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Abstrakt 
Diplomová práce se zaměřuje na vytvoření stabilního a fungujícího controllingu TS a.s., 
jako jeden z nástrojů pro řízení a rozhodování. Zabývá se analýzou společnosti, jejím 
řízením a poskytuje důležité informace k zavedení controllingu. V analýze jsou zjištěny 
nedostatky, které jsou následně vybrány k řešení. Na problematické části řízení jsou 
aplikované vybrané metody, včetně vytvoření samostatné controllingové činnosti. 
Abstract 
 
The master’s thesis focuses on establishment a stable and functional controlling system 
TS a.s., as a tool for planning and decision. It deals with the analysis of the company, 
management and provides important information for introduction to control system. 
The analysis identified shortages, which are then selected for the solution. The problem 
of the procedure is applied to the selected methods, including the establishment 
of individual controlling activities. 
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V posledních několika letech je controlling ve společnostech častějším a více 
využívanějším. Pro některé přináší lepší přehlednost v řízení, či úspory při zavedení. 
I nevýrobní společnosti zjistili, že controlling je velmi užitečným. Obsáhlost 
controllingu je velká a ne vždy všechny části společnost využije. Je nutné provést 
analýzu společnosti a zjistit, které části jsou důležitými pro podnik. Diplomová práce 
se zaměřuje na nástroje řízení společnosti, aby zavedení controllingu bylo užitečné 
a pro budoucnost významné. 
V literatuře je k nalezení nepřehledná šíře návrhů, různých definic a koncepcí 
controllingu, které jsou pro některé zmatečné a v praxi nemají vypovídající hodnotu. 
Na druhou stranu mnoho podniků s controllingem pracuje a přináší mnoho výhod. 
Existuje mnoho nástrojů, které jsou doporučovány pro správné zavedení 
controllingového systému. Závisí na rozhodnutí podnikového vedení, které nástroje 
budou chtít v budoucnu využívat, a které budou mít pro ně vypovídající hodnotu.  
Cca 53% podniků využívá vlastní controllingové oddělení, 18% přidělují controllingové 
úkoly jednotlivým oddělením a zbylých 29% nemá samostatnou pozici controllera 
a vedení plní funkce controllingu. Otázkou je, jestli podnikům, které nemají 
controllingové oddělení, systém vyhovuje a je pro ně dostatečným a neprodělečným. 
Podnik musí vědět, že ideální organizace controllingu neexistuje a proto se podnik musí 
snažit o takové vytvoření organizace, která bude pro ně nejvíce vyhovující. Prvním 
krokem, a tím nejdůležitějším je, že podnik rozhodne o zavedení controllingu, další 
kroky už jsou rozdílnými a specifickými dle oboru, ve kterém oboru se podnik 
pohybuje. 1 
  
                                                 
1
 ESCHENBACH, R a kol. Controlling. 2004, s. 150 – 169 
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1 Vymezení problému, definice cíle a metod práce 
Cílem diplomové práce je návrh na zavedení samostatné controllingové činnosti, která 
bude pro společnost přínosem a bude fungovat jako podsystém řízení. V současné době 
je zaveden controlling v organizační struktuře společnosti, ale jeho funkce nejsou 
realizovány v dostatečné míře.  
Práce bude rozdělena do tří částí, kdy v první části budou popsána teoretická 
východiska. V další části bude provedena analýza společnosti, která zahrnuje obecnou 
charakteristiku, nabídku služeb po jednotlivých provozech, řízení, vývoj hospodaření 
společnosti a přehled hlavních nedostatků. Pro zjištění finanční situace podniku bude 
využito metody analýzy poměrových ukazatelů, mezi které patří ukazatelé rentability, 
likvidity, zadluženosti a aktivity. 
Poslední část bude obsahovat návrhy všech řešení, které jsou při zavedení controllingu 
pro společnost podstatnými. Návrhy budou směřovány na analýzu zjištěných nedostatků 
a jejich nápravu. Především zajištění pozici controllera, jeho funkce a úkoly. Dále 
zavedení controllingu nejen do podvědomí zaměstnanců, ale i do informačního systému, 
který společnost využívá například při účetnictví. Návrhy budou směřovány i na proces 
nákupu a prodeje jednotlivých služeb a na proces nákupu a skladování a metoda 
modelování postupů bude názornou ukázkou, jak by mohly fungovat v praxi. Při 
stanovení návrhů k zavedení controllingu je využito metody indukce, ve smyslu metody 
zkoumání skutečnosti a metody dedukce vyvozováním nových tvrzení pro dodržování 
určených pravidel.  
V závěru diplomové práce budou shrnuty všechny poznatky, výsledky a především 
přínos pro společnost v podobě zavedení pozice controllera a řízení nákladových 




2 Teoretické vymezení 
2.1 Podstata a cíle controllingu 
Svou vlastní výstižnou definici má Hummel, který tvrdí že: „Controlling nelze 
ztotožňovat s kontrolou. Úkolem controllingu je propojení a koordinace plánování 
a kontroly a zároveň jejich informační podpora propojena s cílem vyvarovat se chyb“.2 
Při zavedení controllingu v podniku se bere na vědomí ta myšlenka, že neexistuje 
systém controllingu, který by byl optimálním pro všechny podniky. Důležitá je snaha 
o vytvoření systému, který bude přímo sedět na podnikovou strukturu. Přímo se zaměřit 
na ty faktory, které řadí podnik mezi významné. 3 
Controlling je slovo odvozeno z anglického slovesa to control, v překladu má více 
významů. Mezi nejvíce využívanější patří řídit, regulovat, kontrolovat, ovládat 
či plánovat. Z toho plyne, že moderní controlling má mnoho podob. Do německého 
či slovanského jazyka neexistuje odpovídající význam slova. Proto se u nás využívá 
slovo controlling. Nesmí se plést controlling s kontrolou. Správně je kontrola zařazena 
do systému controllingu. Z počátku se určuje oblast, která bude kontrolována. Následně 
se stanoví plánované a skutečné hodnoty. Plány se porovnají se skutečností, z toho 
vzniká analýza odchylek. Ve své podstatě by controlling měl přinášet užitek 
pro budoucí výkony podniku. Mělo by vzniknout efektivní, účinné a vzájemné 
působení. Danou efektivitu vystihuje poměr mezi plánovaným výkonem a skutečně 
dosaženým. Zde se nebere ohled na stupeň dosažení cíle. Oproti tomu účinnost je poměr 
mezi zhodnoceným výstupem ke vstupu. Controlling je zařazen do podsystému řízení 
a je chápán jako podpora a poradenství řízení.4 
Při tvorbě efektivního controllingu je nutné vzájemné sladění jeho úkolů s dalšími 
podnikovými i mimo podnikovými procesy. Mezi hlavní se řadí plánování, provozní 
zúčtování a výkaznictví. Orientací na proces vzniká užitek, z něhož vzniká logický 
průběh úkolů controllingu, odpovědnosti, výsledků, z nichž vychází vstupy pro samou 
                                                 
2
 MIKOVCOVÁ, H. Controlling v praxi. 2007, s. 8 
3
 HORVÁTH, P. Nová koncepce controllingu. 2004, s. 68 
4
 ESCHENBACH, R. Profesionální controlling.2012. s. 34-37 
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realizaci. Jakýkoliv proces je v každém oddělení společnosti hodnotný při samotném 
zavedení controllingu.5 
Hlavními cíli operativního controllingu v podniku jsou zvyšování rentability, zajištění 
likvidity a zvýšení hospodárnosti. Dle těchto cílů musí být systematicky vyladěny 
operativní nástroje. K dosažení cílů je důležité, aby všichni pracovníci na vyšších 
pozicích, nejen v managementu, ale i v samotném řízení společnosti, plnili operativní 
analýzy a využívali i dalších nástrojů řízení. Controlling musí mít svůj obsah, ve které 
je kladen důraz  orientace na cíl, budoucnost, trh a zákazníky. Při využití operativních 
nástrojů je snadnější zjištění odchylek od určených hodnot. Odchylka je odhalena 
ve většině případů brzo a pracovníci jsou schopnější zavádět nápravu v každé oblasti, 
tím jsou dosaženy cíle controllingu z operativního hlediska.6  
2.2 Řízení v podniku 
Podnik se může soustředit na trojí typ řízení: strategické, taktické a operativní. Řízení 
v podniku je velmi složitý a mnohostranný proces. Důležité je, jak sám je podnik 
složitý. To znamená, kterými činnostmi se řídí a jak jsou vzájemně koordinovány, 
motivovány a kontrolovány. Všechny činnosti musí být vzájemně propojeny, nejen 
věcně, ale i finančně. Jedná se například o zásobování, prodej či výrobu. Významnou 
položkou je časový soulad mezi jednotlivými činnostmi, známé pod pojmem 
synchronizace. Samotné řízení probíhá v těchto fázích: plánování, organizování, 
personalistika, vedení a kontrola. Zde musí probíhat i práce manažerů, kdy jejich 
úkolem je přeměňovat vstupy na výstupy, vytvářet pro podnik zisk a stát se efektivní. 
Úkolem vrcholového managementu je řízení podniku jako celku, tím že usiluje 
o vzájemné skloubení jednotlivých činností, tak aby bylo dosaženo všech vytyčených 
cílů.7 
                                                 
5
 HORVÁTH, P. Nová koncepce controllingu. 2004. s. 259 
6
 VOLLMUTH, H. Nástroje controllingu od A do Z. 2004, s. 5 
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Prostřednictvím strategického řízení vrcholový management integruje podnik 
jako celek, koncentruje jeho síly, vytváří, upevňuje a zjišťuje systémové vazby mezi 
činnostmi v podniku a jejich útvary za úmyslem docílení strategických cílů. Vrcholoví 
manažeři formulují a vytvářejí strategii k dosažení stanovených cílů, při souladu 
vnitřního a vnějšího prostředí společnosti. To vede k zajištění celkové prosperity 
a úspěšnosti podniku. Od strategického řízení, které je základem řízení celého podniku, 
se odvíjí podnikové plány a projekty, které sjednocují činnosti všech pracovníků. 
Pod pojmem strategické řízení je chápán proces tvorby a realizace rozvojových záměrů 
mající dlouhodobější povahu a zásadní význam ve vývoji. Strategické řízení se v čase 
pohybuje od jednoho roku až do pěti či deseti let. Možnost změny existuje, avšak nesmí 
být nijak významná. V jednoduchosti nesmí změnit celou strategii, pouze by se mělo 
jednat o malou úpravu.8 
Strategie je opatřením, které slouží k hledání, vytváření a udržení potenciálu úspěchu, 
především toho budoucího. Může se jednat například o dobře zaškolené pracovníky, 
správnou strukturu nákladů, solventnost zákazníků, kladnou image, či schopné řízení 
top managementu. V rámci strategického řízení musí probíhat operativní řízení 
pro dosažení hlavních cílů podniku.  
Operativní řízení 
Pro fungování operativního řízení je hlavní soustředění se na využití existujících 
potenciálů a dosažení rentability, likvidity a hospodárnosti. Fáze plánováni, realizace 
a kontrola jsou hlavní činnosti operativního řízení.9 
Operativní řízení představuje konkrétní a detailní řízení v krátkém časovém horizontu. 
Aby se využili stávající zdroje podniku co nejefektivněji, a zachovala se likvidita, 
měl by podnik směřovat k operativnímu řízení.  
  
                                                 
8
 SYNEK, M. Podniková ekonomika. 2010, s. 169-170 
9
 MIKOVCOVÁ, H. Controlling v praxi. 2007, s. 27 
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2.3 Plánování v podniku 
2.3.1 Strategické plánování 
Plánování na strategické úrovni by se nemělo pohybovat nad operativním, 
aniž by ho ovlivnilo, ale musí působit na stanovení operativních cílů. Strategie 
se zaměřuje na silné stránky podniku. Své úsilí soustřeďuje tam, kde je účinek největší. 
Při strategii se nesmí jen pasivně čekat, ale aktivně působit. Hlavním posláním 
strategického plánování je rozpoznat politické, hospodářské, společenské a technické 
změny v souladu s vývojovými tendencemi. V úvahu připadá stanovení obchodní 
oblasti nebo oblasti daných činností. Ovlivnění strategie je především ve změnách 
podmínek okolí. Ty udávají směr, v jakém se podnik vyvíjí a z nich se vytváří budoucí 
opatření. Ve strategii jsou také obsaženy výpovědi, jakým způsobem se využijí finanční 
a lidské zdroje a jaké prostředky dosáhnou stanoveného cíle. Od strategického 
plánování je odvozen i samotný strategický controlling, který má zabezpečit trvalé 
zajištění existence podniku.  
Proces strategického plánování: 
– Fáze analýzy 
Jedná se o analýzu okolí a analýzu podniku. Analýza okolí přehledně vymezuje 
strategický prostor jednání se šancemi budoucího úspěchu či jeho riziky. Oproti tomu 
analýza podniku určuje, co si podnik může dovolit ze strategického hlediska vzhledem 
ke svým silným a slabým stránkám. Z analýz by mělo vyplynout konkurenční 
postavení, jejich výhody a nevýhody. 
– Fáze koncepční 
Cílem koncepce je vypracování strategické vize a určení celkové strategie podniku. 
Následně se musí rozpracovat strategie obchodních a funkčních oblastí, z něhož nám 





– Fáze implementace/kontrola úspěchu 
V poslední fázi je dbán význam na důslednou realizaci strategie. Zde zaujímá 
své postavení i institucializovaný strategický controlling, který působí jako organizační 
spojení mezi plánováním a kontrolou strategie. Může zavčas rozpoznat odchylky 
či zpoždění realizace, a vytvořit nápravná opatření.10 
2.3.2 Operativní plánování  
Jeho délka trvání je ve většině případů jeden hospodářský rok. Ve vypracovaných 
plánech a rozpočtech se stanoví, které aktivity se budou v následujícím období 
uskutečnit. Jedná se tedy o krátkodobé plánování a vše by mělo být rozpracováno 
co nejpodrobněji. Pro různé dílčí oblasti podniku je nutno sestavit samostatné operativní 
plány. Hlavními plány musí být plány odbytu a obratu. Od nichž se ostatní dílčí plány 
odráží. Abychom mohly porovnávat hodnoty skutečné od plánovaných, měli bychom 
rozdělit plány na 12 měsíců, tím budeme mít lepší pohled na hospodářskou činnost 
podniku. V závěru tedy zjistíme odchylky a tak mohou být vypracovány dřív nápravná 
opatření. Dostáváme se k lepšímu operativnímu řízeni společnosti.11 
 












                                                 
10
 ESCHENBACH, R a kol. Controlling. 2004, s. 248 - 249 
11
 VOLLMUTH, H. J., VYSUŠIL, J. Controlling: Nový nástroj řízení. 1998, s. 28 
Budoucnost 
Analýza orientovaná na minulost 
(feed - back) = analýza odchylek 
Minulost 
Analýza orientovaná do budoucnosti 
(feed – forward) = předběžný odhad 
zisku 
časová osa do minulosti časová osa do budoucnosti 
Zdroj: VOLLMUTH, H. J., VYSUŠIL, J. Controlling: Nový nástroj řízení. 1998, s. 15 
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Pro controlling je minulost důležitá jen tehdy, pokud nám poskytuje informace 
do budoucnosti. Proto platí tvrzení, že controlling je především zaměřen 
na budoucnost.12 
Zaváděním controllingu je hluboce zasahováno do organizační struktury. Při přípravě 
zavádění musí podnik vytvořit u dotyčných osob podvědomí o controllingu. Přitom 
současně platí, že dotyční pracovníci musí mít pocit, že jsou informování odpovídajícím 
způsobem. Investice probíhají v čase, proto se nemůže očekávat, že proces controllingu 
nastane ze dne na den, ale může trvat několik let. Důležité je nalezení projektového 
týmu či dotyčné osoby, plně podporován vedením podniku. Aktivně zapojuje dotyčné 
zaměstnance podnik a vybírá optimální časový okamžik, kdy je vhodné zavést 
controlling. Tím se rozhoduje o případně úspěchu či neúspěchu.13 
  
                                                 
12
 VOLLMUTH, H. J., VYSUŠIL, J. Controlling: Nový nástroj řízení. 1998, s. 15 
13
 ESCHENBACH, R a kol. Controlling. 2004, s. 620 
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2.4 Kontrola a analýza 
Kontrola je chápána jako funkční podsystém systému podnikového řízení. Doplňuje 
plánování, sleduje provádění a doprovází řízení. Tedy je poslední fází v podnikovém 
řízení. Zajišťuje realizaci stanovených cílů. Kontrola je popsána jako porovnání mezi 
dvěma nebo více kontrolními veličinami, z nichž jednu máme danou jako srovnávací 
hodnotu. Z toho nám vyplyne srovnávání plánu se skutečností.  
Kontrola vytváří předpoklad pro to, abychom v budoucnu rozpoznaly chyby 
v plánování, či realizaci a následně můžeme sáhnout k odpovídajícím opatřením k jejich 
odstranění. Kontrola obsahuje tři funkce: sledování, posuzování a prevenci. 14 
Těžištěm operativní kontroly je bezpochyby samotná realizace, kdy jsou kontrolovány 
výsledky a tvorba plánování, které je nezbytné pro vyhodnocení odchylek. Podnik 
by si měl stanovit postup kontroly následovně: stanovit kontrolní měřítka, evidovat 
skutečné dosažené hodnoty, stanovit odchylky mezi kontrolními veličinami a výsledky, 
provést analýzu odchylek a na závěr napravit či korigovat nedostatky. 
Mezi předmětem kontroly je možné zařadit činnosti, osoby a výsledky činností. 15 
2.4.1 Analýza odchylek 
Kontrola je v podniku chápána odlišně, někdo ji má za nezbytné zlo na opačné straně 
jiní ji berou jako srovnání plánů od skutečnosti, zjištění odchylek a zajištění nápravných 
opatření. Činnost kontroly však nekončí pouhým určením odchylek, ale využívání 
informací, které z odchylek vyplynou, pro řízení podniku do budoucna. Od kontroly 
vše začíná, pokračuje intenzivní analýzou pro budoucí vstupy a nápravná opatření. 
Srovnání plánu od skutečnosti je možné zjistit mnoho odchylek. 16 
Při operativní analýze odchylek většinou vycházíme z přepočteného plánu a následné 
skutečnosti jak ve vztahu k nákladům a výnosům, tak i ve vztahu k období. Analýza 
zaměřena na náklady poskytuje informace o kvalitě kalkulace, tím jsou minimalizovány 
budoucí chyby, které jsou vytvářeny v plánování. Pokud je provedena analýza odchylek 
nákladů pouze s absolutními čísly a paušálním srovnáním plánu od skutečnosti, nedá 
to podniku takovou vypovídající schopnost jako v dnešní době při různých technických 
                                                 
14
 ESCHENBACH, R a kol. Controlling. 2004, s. 532-534 
15
 MIKOVCOVÁ, H. Controlling v praxi. 2007, s. 134 -135 
16
 KONEČNÝ, M a Controlling: (pro obor Podnikové finance a obchod). 2005, s. 37 -38 
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možnostech. Proto je nutno analyzovat příčiny odchylek. Odchylky, které jsou vztaženy 
na období, vyplynou z rozdílu hodnot plánovaných a skutečných. Tím poskytují 
výpovědi, jaké jsou příčiny rozdílu mezi hodnotami. 17 
  
                                                 
17
 ESCHENBACH, R a kol. Controlling. 2004, s. 539 
Celková odchylka 






Větší a menší odbyt 
Odchylka ve složení (mixu) 
druhu výrobků (služeb) 









- odchylka hospodárnosti 
- odchylka intenzity 
Odchylka vytížení 
Jiné odchylky 
Obrázek 2: Druhy odchylek 
Zdroj: ESCHENBACH, R a kol. Controlling. 2004, s. 539 
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2.5 Moderní metody snižování nákladů 
Při moderních metodách snižování nákladů se jednotlivé oblasti podniku aktivně 
zapojují do odpovědnosti za náklady a spolehlivým postupem zprostředkovávají úspěch 
při činnostech, které vedou k samotnému snižování nákladů. Aby se náklady zvládly 
řídit, musí controller zavést určité činnosti: 
1) Zřetelně definované oblasti odpovědnosti 
V oblasti odpovědnosti za náklady platí jednotné úkoly, odpovědnosti a určité 
kompetence. Při zachování principu jsou náklady rozděleny na odpovědné 
pracovníky, to znamená žádné překrývání v odpovědnosti za náklady. 
Rozděleny musí být všechny náklady. Controlling vytváří systém rozpočtů, 
který nepracuje s žádným klíčováním nákladů, protože vlivy na stav nákladů 
nejsou v oprávnění každého pracovníka.  
2) Idea ziskových středisek 
Aby se navýšila nákladová motivace, je smysluplné rozdělit podnik na zisková 
střediska. Rozdělení zahrnuje všechny oblasti. Středisko je odpovědné za vznik 
nákladů (režijních) a jim odpovídajících výnosů. Každé středisko má svoji 
odpovědnost s vymezenými funkcemi. Při vstupu se měří náklady, při výstupu 
výnosy. Tím se uplatní odpovědnost za vzniklé režijní náklady, vzniklé výnosy 
a z jejich rozdílu plynoucí výsledek hospodaření. Odpovědnostní středisko 
má svého vedoucího. 
3) Souhrn nákladů 
Tok informací v rámci srovnávání plánu se skutečností je vybudován pro aktivní 
nákladové myšlení. Aby se toto myšlení zvyšovalo, je doporučeno, 
aby controller při všech nákladových situacích prosazoval alternativní výpočty, 
které budou pracovníkům ulehčovat rozhodnutí.18 
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 KONEČNÝ, M a Controlling: (pro obor Podnikové finance a obchod). 2005, s. 49 
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2.6 Zero Based Budgeting 
Jedná se o rozpočtování s nulovým základem Dále jen ZBB. Především je využíván 
v operativním plánování (rozpočtování). Je zde vyžadováno od rozpočtujícího, 
aby zdůvodnil a vysvětlil danou metodu rozpočtování od základu. Metodou se využívá 
kontrola smysluplností činností. Je vhodnou tedy pro všechny druhy úkolových analýz 
a plánů. Základem je kritické zhodnocení nákladů a výkonů, které byly doposud 
dosaženy. Při ZBB se ptáme na klíčové otázky typu: Potřebujeme určitou činnost nebo 
útvar v podniku? V jakém rozsahu? Jde nahradit tato činnost? Jaký je celkový užitek? 
Může si podnik dovolit takový objem nákladů? Mohou být v budoucnu omezené 
prostředky využívány? 
Za cíl si ZBB dává, že kladením daných otázek si podnik stanoví priority a nastaví 
transparentnost. Dále se nové úkoly rozdělí tak, aby zahrnovaly jen požadované 
výkony, z nichž se odvíjí plynoucí náklady. Zavedením hodnocení těch činností, které 
přináší celkové náklady nebo i plánovat ty, které vedou ke snižování nákladů.  
6 stupňů metody ZBB: 
1. cíl analýzy: management s controllingovým oddělením dohodnou, jaký bude cíl 
analýzy či oblast úspor. Urči se ta střediska, která budou předmětem sledování 
ZBB 
2. funkční analýza: jedná se o inventuru a měření výkonů nebo činností týkajících 
se analýzy. Zde může být zařazena návštěva zákazníků a jejich počet, vytváření 
účetnictví a počet vydaných faktur, podklad pro strategické plánování. Také 
se řeší analýza aktuálních nákladů na tyto výkony.  
3. tři úrovně výkonnosti: vydefinovaní si dané úrovně a určení cílů, které úrovně 
výkonu by se mělo dosáhnout. Po všechny úrovně navrhneme opatření 
a výsledkem z dané úrovně by mělo vyplynout rozhodnutí, vytvoření tzv. 
balíčků rozhodnutí 
4. stanovení výkonů a nákladů: rozdělení úkolů v rámci podniku konkrétním 
zaměstnancům (může se jednat i kompletní oddělení) nebo osobám 
zodpovědným za procesy 
5. seřazení priorit: postupně se z balíčků rozhodnutí seřadí jejich priorita. 
Rozhoduje se na dvou úrovních, první jsou vedení jednotlivých oddělení (osoby 
zodpovědné za procesy), druhou je sám controlling s managementem 
23 
 
6. zdroje: určení množství zdrojů, které nám vyplynou z analýzy cílů. Rozhodnutí 
o maximálně možných prostředcích pro analýzy (zdrojový nebo rozpočtový řez). 
Pro realizaci mohou být určeny jen ty rozhodovací balíčky s úrovně výkonnosti, 
které leží pod nebo maximálně na řezu. 
Následuje už jen fáze provedení a kontroly. V praxi realizací této metody je možné 
mít úsporu až 20%.  
2.7 Paretova analýza 
Jestli chceme stanovit priority v podniku, tak vhodným nástrojem je analýza ABC, která 
umožní aplikovat hospodárné postupy v řízení mnoha položek. Při této analýze jsou 
srovnávány objemy a hodnoty. I malé množství dokáže vytvořit velkou hodnotu. Pokud 
se podniku bude zabývat řízením menšího množství objemu či hodnoty, měl 
by dosáhnout vyššího efektu práce.  
Základními informacemi jsou, že výrobky (služby), dodavatelé, zákazníci, skladované 
zásoby, náklady se rozdělují do tříd A, B, C. 
A – 5% položek přinášející 75% efekt 
B – cca 20% efekt 
C – podíl 75% na celkovém objemu produkce, ale jen 5% efekt 
Položka A je tedy pro podnik velmi důležitá, naopak C z pohledu cílů podniku 
je položka nepodstatná. Analýzu ABC uplatníme především v oblasti zásob, 
ale můžeme ji dále rozvinout i do dalších oblastí. Podniku se tím usnadní analyzování 
výrobků či služeb, zákazníků, odbytové skupiny nebo i priorit požadovaných výkonů.19 
2.8 Nákladová kalkulace 
Základní potřebou manažerů je identifikace nákladů, které jsou propojeny s výkonem 
podnikových aktivit. Definice kalkulace spočívá především v přiřazení nákladů, marže, 
zisku ceny nebo jiné hodnotové veličiny k výrobku či službě, činnosti, nebo jiné 
naturálně vyjádřené jednotce výkonu firmy. Základním kalkulačním nástrojem 
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 MIKOVCOVÁ, H. Controlling v praxi. 2007, s. 63 
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pro výpočet marže, zisku nebo ceny je nákladová kalkulace. Problém nákladových 
kalkulací nastává v klasifikaci nákladů na náklady přímé a nepřímé. Existence 
nepřímých (režijních) nákladů podmanila rozvoj různých kalkulačních metod 
a alokačních20 principů. Jestliže by všechny náklady měly charakter přímý, metod by 
bylo mnohem méně. Problém nastává při sestavování kalkulace, kdy roste podíl 
režijních nákladů, u kterých je přiřazení k výkonu čím dál častěji komplikovanější. 
Kalkulační metoda pro přiřazení nepřímých nákladů vychází ze způsobu nákladové 
alokace. Různé typy kalkulační metod se tedy liší způsobem alokace nepřímých 
nákladů. Výběr kalkulační metody, která bude v praxi využívána, vychází z charakteru 
organizace a způsobu praktického využití. Při výběru kalkulace je nutné brát ohled 
na strukturu prováděných výkonů (jak se od sebe navzájem liší). V úvahu se musí brát 
i ta skutečnost, že čím přesnější a detailnější kalkulační metoda bude použita, tím vyšší 
budou náklady na zajištěních vstupních dat.21 
2.8.1 Přirážková kalkulace 
Označována i jako zakázková kalkulace a je nejrozšířenější konceptem využívaným 
pro kalkulací nákladů výkonů. Mezi hlavní přednosti patří široká využitelnost a značná 
jednoduchost. Přirážková kalkulace počítá s výši nepřímých nákladů odpovídající 
určitému výkonu na základě rozvrhové základy, z níž je vyjádřen přepočítaný 
koeficient, označován též jako režijní přirážka. Čím vyšší bude výše rozvrhové 
základny, tím se zvýší podíl režijních nákladů. V prvním kroku je nutné nalézt veličinu 
či měřítko (rozvrhová základna), který vyjádří podíl režijních nákladů, jejichž spotřebu 
výkon vyvolal.22 
Nejvyužívanější způsob rozdělení režií je rozdělení nákladů dle podnikových funkcí: 
– zásobovací režie – režijní náklady spojené se zajištěním nákupu, příjmu 
materiálu, vstupní kontroly a uskladnění 
– výrobní režie – režijní náklady spojené s výrobním procesem a jeho činnostmi 
– odbytová režie – náklady na prodej, expedici, reklamu a další činnosti 
                                                 
20
 alokace = rozdělení výrobních faktorů mezi jednotlivé směry užití (výroby, oblasti)  
21
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 55 
22
 Tamtéž, s. 69 
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– správní režie – náklady fixní, spojené s infrastrukturou podniku a jeho správními 
útvary23 
Přirážková kalkulace v sektoru služeb 
V poslední době principy přirážkové kalkulace jsou široce uplatněny i v sektoru služeb. 
Struktura kalkulace u výrobních firem je u jednotlivých organizací velmi podobná, 
vychází z podobných skupin režií. Oproti tomu konstrukce kalkulace v oblasti služeb 
je značně komplikovaná kvůli velké rozdílnosti jednotlivých typů služeb a organizací, 
které je vykonávají.24 
2.8.2 Kalkulace Activity Based Costing 
Jedná se o kalkulace procesní a kalkulace s přiřazováním nákladů dle dílčích aktivit. 
Řadí se mezi nové přístupy ve sledování a přiřazování nákladů. Při srovnání s běžnými 
kalkulačními metodami se zde nejedná o rozdělení nákladu na kalkulační jednici, 
ale přes aktivity, které jsou při tvorbě výkonů velmi nezbytné. Kalkulací Activity Based 
Costing se vracíme ke vztahu příčina – následek. Hlavní zde je příčinná souvislost mezi 
náklady a nákladovými objekty a mezi tyto dvě kategorie jsou vtěsnány činnosti 
(aktivity). Výstupem jsou nákladové objekty modelu. Celé to můžeme shrnout do jedné 
myšlenky a ta je, že zákazníci vyžadují produkty a služby, které spotřebovávají aktivity 
a ty spotřebovávají zdroje. Lze to též vyjádřit i graficky:25 
Obrázek 3: Kalkulace ABC 
 směr plánování 
 
 
směr spotřeby (tok nákladů) 
Zdroj: MIKOVCOVÁ, H. Controlling v praxi. 2007, s. 95 
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2.9 Popis pracovní pozice controllera 
Plnění úkolů v controllingu není závislé jen na způsobu a vykonávání daných funkcí, 
ale i na povaze osoby, která pracuje v podniku na pozici controllera. Člověk, který 
má na starost controlling by ho měl formovat. Pokud chce někdo pracovat jako 
controller, musí mít určité osobní vlastnosti i schopnosti.  
2.9.1 Osoba controllera 
Potřeby controllingu se musí využít v samotném řízení. Je nutné si uvědomit, jaký 
rozsah úkolů controlling přiřazuje. Každý podnik má určitý profil a dle něho si vybírá 
i zaměstnance. Všeobecně platí, že kvalitní profesní chování či odborná způsobilost, 
nemusí zdaleka stačit. Mezi další schopnosti a vlastnosti se řadí např. osobní vlastnosti, 
manažerské schopnosti, komunikace a sociální kompetence, odborné znalosti podnikové 
ekonomiky a nakonec i obchodní znalosti. Daný výčet schopností a vlastností lze dělit 
na další podkategorie (znázorněno v tabulce pod textem). Může vzniknout dojem, 
že profesionální controller musí mít všechny schopnosti, tím vzniká ideální obraz.  
 
Cílem bylo ukázat, jak může být člověk na této pozici kvalifikovaný 
a co vše je důležité. Některé vlastnosti by neměly dominovat na úkor jiných, jinak 
controller bude zařazen mezi ty, kteří si chrání svůj společenský prostor.  Controller své 
vlastnosti musí přizpůsobit především praxi v oboru, ve kterém se pohybuje. Faktory 
na kterých dále záleží, jsou: velikost podniku, požadavky okolí, stupeň rozvoje podniku 
a jeho kultury, fáze životního cyklu, jednající osoby především v managementu a stupeň 
rozvoje controllingu. V posledních letech stoupá i počet žen v pozici controllerky, tento 
úspěch se řadí k psychologickým schopnostem vcítit se a také jejich empatii k dosažení 
cíle.26 
 
Podřízenost controllera spadá přímo pod vedení podniku. Hlavním cílem je realizace 
vytyčených cílů podniku, kdy zaměstnanec controllingu nese zodpovědnost 
za bezproblémový průběh při plánování, úkolování a kontrole. K tomu patří 
i spolupráce podniková při řízení nákladů a výsledku. Výhradní rozhodování 
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má controller, pokud uvnitř úseku zjistí, že při dosahování cíle nastala odchylka. Tehdy 
může určit, jestli je odchylka alarmující a jaké opatření by mělo nastat. 
Spolurozhodování controllera nastane při rozhodování o korekturách a změnách 
v plánech, také při výběru zodpovědných osob na daném úseku.27 
 
Obrázek 4: Profil controllera 
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 ESCHENBACH, R a kol. Controlling. 2004, s. 154 - 156 
 
Vlastnosti a schopnosti 
Osobní vlastnosti: 
• etika 
• analytické myšlení 
• kritické stanovisko 
• schopnosti přijímat 
nepříjemnosti 
• vlastní iniciativa 
• přesnost 
• kreativita 
• ochota učit se 
• komplexní pohled 
• radost z úspěchu 




• schopnost týmové 
práce 
• síla při 
prosazování 






Zdroj: ESCHENBACH, R. Profesionální controlling.2012. s. 57 
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Mezi hlavní úkoly pracovní pozice controllera se řadí 4 funkce:  
1) funkce evidence a dokumentace 
Hlavní úkoly: vytváření informačního systému pro budoucí smysluplné výpovědi 
pro řízení podniku, vypracování reportingu pro rozhodování vedení, v oblasti plánování 
navrhnout zásady chování, zabudovat využitelnost systému ukazatelů pro srovnání, 
tvorba formulářů pro jednotlivé úseky, vyčlenění nákladových sazeb pro kalkulaci, 
zajištění slabých míst a najít cestu ke zlepšení 
2) plánovací a prognostická funkce 
Hlavní úkoly: spolupráce a poradenství pro dosažení podnikových cílů, orientace na cíle 
hlavního plánu podniku, koordinace a vedení při plánování, poradenství jednotlivým 
střediskům podniku, sladění hlavního plánu s dílčími, sestavení plánu nákladů 
3) funkce řízení 
Hlavní úkoly: neustále poskytovat informace pro řízení a koordinaci odpovědným 
osobám, sledovat průběh dosažení cíle, zjištění odchylek a návrh řídících opatření, 
při jakékoli změně cíle podniku informovat vedení 
4) kontrolní funkce 
Hlavní úkoly: se zodpovědnými osobami prodebatovat výsledky analýzy odchylek, 
průběžná kontrola nákladů, školení jednotlivých oddělení a poradenství. 28 
2.9.2 Pozice v organizační struktuře 
Pozici controllera může být začleněna do štábní nebo liniové pozice. Závisí 
na tom, jestli bude mít rozhodovací či nařizovací kompetence a zdali bude s nimi 
disponovat. Odpověď kam zařadit pozici controllera je k nalezení u vrcholového 
managementu, dle toho jak controlling chápou. Zda je vnímán jen jako podpora řízení 
nebo jako výkon řízení. Štábní pozice je v případě jestliže controlling zastává funkci 
servisní, kdy pomáhá a ulehčuje práci při řízení, poskytuje služby ostatním manažerům. 
Ve formě štábu controller zcela nenaplňuje funkci inovační a koordinační, chybí 
mu kompetence k řešení závažných odchylek a je závislý na podpoře vedení. 
V následujícím obrázku je znázorněna pozice controllera ve štábním útvaru. 
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Liniová pozice controllera se vyskytuje v krizových situacích. Controller už není 
jen poradcem, ale stává se zodpovědným za přijatá rozhodnutí. Při tomto zařazení 
se v praxi ukázala pozice jako nestabilní.29 
 




V organizační struktuře by se měl controlling projevit jako průřezová funkce. Podnik 
tedy řeší tuto problematiku tzv. decentralizací. To znamená, že centrální controlling 
má své vlastní liniové vazby a podřízeny jsou jen některé útvary. Podřízení 
je zde chápáno, jako předání informací či výměna. Na jakémkoli uspořádání podniku 
má vliv rozsah úloh a provozní požadavky podniku.30 
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2.10 Konkrétní specifika odvětví služeb 
Obchodní segment odvětví služeb je obecně silně založen na lidech a jejich speciální 
kvalifikaci, proto má i extrémně vysokou závislost na výrobním faktoru lidského 
kapitálu. Odpovídající kvalifikace a především vysoce motivovaní zaměstnanci 
jsou klíčovým faktorem k úspěchu společnosti podnikající ve službách. Zejména 
podnikání v oblasti technických služeb je velmi náročné. Mezi hlavní faktory, které 
by měli mít společnosti, se řadí například široké pokrytí okolí, blízký vztah 
k zákazníkovi či přesun určitých funkcí na nižší orgány společnosti. Všechny faktory, 
které společnost má a kterými se prezentuje, ovlivňuje především organizační struktura. 
Správné rozdělení pracovních funkcí a činností dává podniku výhodu. Hraje to velmi 
důležitou roli, například při snaze získat významnou zakázku pro podnik. Nehmotná 
povaha služeb nutí podniky být vždy k dispozici tam, kde se vytváří potřeba zákazníků 
a tehdy, kdy je potřeba službu využít.  
 
Vysoká míra decentralizace31 je na jedné straně přesnou a užitečnou. Jde především 
o flexibilitu a rychlost přístupu k zákazníkům. Proces vývoje více orientováno 
zákazníky na inovace a motivace jednotlivých zaměstnanců, tím odhaluje 
decentralizovanou strukturu velmi příznivě.  Na druhé straně je to forma organizace, 
určují speciální úkoly controllingu. Efektivní řízení decentralizovaných útvarů 
je nezbytným předpokladem pro zajištění vnitřní přehlednosti pro všechny subjekty 
při rozhodovací pravomoci u flexibility zaměstnanců a inovací. Stejně jako rozvoj 
podnikání v různých oblastech na různých trzích může komplexně sledovat, odhalit 
zavčas nesrovnalosti a tam, kde je to nutné, zahájit účinná protiopatření v čase.  
 
Z těchto důvodů úkoly controllingu jsou rozděleny na dva požadavky: 
- controlling se musí seznámit s mezinárodními potřebami, jelikož controlling 
ve službách není rozšířený 
- speciální potřeby vyplývající z aktivit společnosti v odvětví služeb 
Controller v podniku plní své klasické úkoly, tj. od plánování až po reporting založeny 
na pravdivosti.  Členění na plánování a reporting, nebo i častá koncentrace na investiční 
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controlling by měl být pod zajištěním nezávislé decentralizace společnosti do určité 
míry. V případě, že společnost (bez ohledu na její příslušnost v odvětví) má efektivní 
Controlling se může rozvíjet na nové atraktivní trhy s inovativními službami, 
proniknout více na stávající trhy a důsledně zajistit efektivitu vnitřních procesů. Pomocí 
organizačního vzoru jedné německé firmy podnikající v oblasti technických služeb, 
která optimálně využívá úspěšně své potenciály, je znázorněna organizační struktura 
v následujícím obrázku.  32 
2.10.1 Schéma decentralizace controllingu  
Obrázek 7: Organizační controllingová struktura 
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Zdroj: GLEICH, R. Organisation des Controlling: Grundlagen, Praxisbeispiele und 
Perspektiven.. 2007, s. 160 
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3 Charakteristika a analýzy TS a.s. 
Motto společnosti: „ Naše služby pro Vaši pohodu“ 
3.1 Základní údaje 
Název společnosti: TS Frýdek Místek a.s. 
Sídlo společnosti: 17. listopadu 910, 738 02 Frýdek-Místek 
Právní forma podnikání: akciová společnost 
Základní kapitál: 81.822.000 Kč 
Akcie: 78 ks kmenových akcií na jméno ve jmenovité hodnotě 1 049 000 Kč v listinné 
podobě 
Počet zaměstnanců: 162 
Odvětví: technické služby 
Obor podnikání: výstavba, správa a údržba místních komunikací, veřejného osvětlení, 
správa a údržba veřejné zeleně, provozování pohřební služby Pietas. 
Založení: 1. 1. 1968 původní příspěvková organizace Technické služby Města Frýdku-
Místku, 1. 9. 1995 vznikla TS a.s. z rozhodnutí města Frýdek-Místek (jediný zakladatel 
a akcionář) 
3.2 Historie a současný stav 
Ve své historii si TS a.s. prošla velmi rozmanitým vývojem. Z původní příspěvkové 
organizace Technické služby Města Frýdek Místek, která byla založena 1. ledna 1968, 
byla ke dni 1. červenci 1995 přetransformována na nynější podobu. Rozhodnutí na tom 
mělo vedení města Frýdek Místek, které je jejím jediným zakladatelem a akcionářem. 
Do obchodního rejstříku Krajského soudu v Ostravě byla TS a.s. zapsána dne 1. září 
1995, tím se definitivně dovršil proces transformace. 
 
Jako prioritní cíl si společnost klade maximální uspokojení potřeb všech svých zákazník 
tak, aby i rostl podíl na regionálním trhu. Pro management je cílem to, aby společnost 
byla konkurenceschopnou v momentálních regionálních tržních podmínkách. 
Před deseti lety byl ve společnosti vytvořen integrovaný systém řízení. V listopadu roku 
2004 byl i úspěšně certifikován. Společnost tedy dokládá 3 certifikáty, jimiž jsou: ČSN 
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EN ISO 9001:2009 – systém řízení jakosti, OHSAS 18001:2008- systém bezpečnosti 
a ochrany zdraví při práci a. ČSN EN ISO 14001:2005- systém environmentálního 
managementu. Tyto certifikáty platí pro všechny oblasti služeb, které společnost nabízí. 
V rámci těchto systémů se zde vybudoval i program pro postupné cílevědomé 
vzdělávání zaměstnanců, který se zaměřuje obzvlášť na jejich odbornou přípravu, různá 
školení a posílení marketingového postoje k zákazníkům. Vše doplňuje modernizace 
strojového a vozového parku. Pro shrnutí hlavním předmětem podnikání společnosti 
je výstavba, správa a údržba místních komunikací, veřejného osvětlení a zeleně, stejně 
jako správa a údržba městského mobiliáře a pohřebnictví.  
3.3 Nabídka služeb 
Nabídka služeb se odvíjí od toho, z jakého provozu vychází. Společnost má čtyři 
provozy. Každý provoz má svou určenou specializaci. Všechny nabízí velmi široké 
spektrum služeb nejen pro své stálé zákazníky (město Frýdek-Místek a okolní obce), 
ale i pro právnické subjekty a fyzické osoby.  
3.3.1 Provoz Technická správa 
Provoz je spíše zaměřen na montáže, opravy, popř. výrobu technických konstrukcí. 
Dále nabízí tyto služby:  
• výrobu a dodávku prvků (zábradlí a ploty, odpadkové koše, lavičky, stojany 
na kola, sportovní zařízení aj.) 
• výrobu a montáž lehkých a středních zámečnických konstrukcí (reklamní tabule 
a informační tabule, autobusové zastávky) 
• dodávku a montáž typizovaných dětských prvků a provádění revizí hřišť 
• opravy sekaček a sezónní servis 
• montáž sádrokartonů 
3.3.2 Provoz Komunikace 
Tento provoz se orientuje na oblast komunikací, především silnic a chodníků. Hlavním 
náplní toho to provozu jsou: 
• výstavba a rekonstrukce chodníků 
• opravy komunikací 
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• čištění komunikací, veřejných prostranství, parkovišť, schodišť a podchodů, 
autobusových čekáren, velkoprostorových skladů a hal aj. 
• zimní údržba 
• dopravní značení (instalace nového svislého dopravního značení, nástřik 
vodorovného dopravního značení – parkovací místa, instalace silničních 
retardérů a dopravních zrcadel) 
• zpracování kompletního pasportu 
• provádění geodetických prací 
• rozvoj vody 
• úprava hřišť a velkoplošných prostranství 
 
3.3.3 Provoz Zeleň 
TS a.s. je členem Společnosti pro zahradní a krajinářskou tvorbu. Provádí komplexní 
údržbu zeleně pro statutární město Frýdek-Místek. Pod provoz také spadají činnosti 
provozované v rámci Pohřební služby Pietas. Dále pak správu a komplexní údržbu 
veřejných pohřebišť statutárního města a k tomu provozování hrobové matriky. Provoz 
hlavně nabízí: 
• zakládání nových trávníků (dovoz zeleniny a substrátů, urovnání terénů, 
kultivace ploch, výsev travního osiva a ošetření hnojivy) 
• údržbu travnatých ploch (vyhrabávání listí, zbavení trávníků zbytku listí větví a 
odpadků po zimním období, kosení trávníků) 
• sadové a jemné terénní úpravy 
• výstavbu a péči o dřeviny a keře (omlazení keřů, přihnojování keřů i stromů, 
chemická likvidace nežádoucí vegetace, kácení stromů, likvidace pařezů) 
• projekce a realizace zahrad 
• pronájem mobilních WC 
• sběr psích exkrementů 
3.3.4 Provoz Veřejné osvětlení 
Společnost je členem Společnosti pro rozvoj veřejného osvětlení v České republice 
a České společnosti pro osvětlení. Má ve své správě nejen veřejné osvětlení města, ale 
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i okolních vesnic, které kontroluje přes dispečink s nepřetržitým celoročním provozem 
jeden z nejmodernějších svým vybavením a rozsahem zajišťovaných služeb 
v republice). Provoz dále nabízí tyto služby: 
• běžná a preventivní údržba 
• postupná obnova a rekonstrukce zařízení 
• instalace parkovacích automatů 
• servis pro odstranění poruch, škod a havárií 
• prohlídky, kontroly a pravidelná revize 
• výstavba slavnostního osvětlení 
• správa zařízení veřejného osvětlení 
• vypracování kompletního pasportu 
• bezpečnostní nasvětlení přechodů pro chodce 
• výpočet hodnot hlavních jističů 
• dosahování úspor elektrické energie podle dané lokality 
• zapůjčení vysokozdvižných vozíků 
• revize elektrospotřebičů a ručního nářadí 
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3.4 Organizační struktura 
Graf 1: Organizační struktura společnosti 
 
Zdroj: vlastní zpracování dle podnikové struktury 
 
 
Město Frýdek - Místek 
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V organizaci společnosti je zřízen dualistický systém jako vnitřní struktura akciové 
společnosti, kde je zřízeno představenstvo jako statutární orgán a dozorčí rada 
jako kontrolní orgán. Jak již bylo zmíněno, jediným akcionářem je město Frýdek 
Místek, které zadává nejvíce zakázek pro TS a.s. Management společnosti je rozdělen 
na ředitele, manažera ekonomiky, manažera obchodu a manažera lidských zdrojů. 
Manažeři spadají pod ředitele společnosti. Dělení obchodně technického útvaru 
na jednotlivé provozy. Toto dělení je lepší pro vedení účetnictví a orientaci v podniku. 
Provozy jsou jednotlivě odděleny čísly (100, 200, 400, 600 a 900). Čtyři provozy 
bychom zařadily do útvaru obchodně technického, provoz vedení společnosti zahrnuje 
ostatní útvary.  
Obrázek 8: Rozdělení provozů společnosti 
 
Zdroj: vlastní zpracování dle podnikových údajů 
Provozy mají na starosti vedoucí provozů společně s ekonomem provozu. Ekonomové 
provozů mají za úkol zpracovávat záznamy o aktivitách do účetního systému HELIOS. 
Jednotlivý ekonomové mezi sebou komunikují, pouze při práci je stejné objednávce. 
Pod vedoucími jsou přiřazeni dva nebo tři mistři. Mistři mají na starost práci 
na výrobních střediscích. Jednotlivé části středisek společně s jejich číselným 














Číslování je důležité pro systém HELIOS, kdy ulehčí práci při zaúčtování jednotlivých 
položek. Provoz 900 je trochu odlišný, jelikož se jedná o vedení společnosti. Je 
to rozděleno do 4 částí. V první části pod číselným označením 91000000 je ředitel, pod 
kterého spadá sekretariát, právník a marketing. Druhá část (označení 92000000) 
je manažer ekonomiky, ten má pod sebou „controlling“, pokladnu a správu IT. Další 
část je manažer obchodu (označení 93000000). Pod sebou má technický úsek, úsek 
zásobování a provoz areálu. Úsek zásobování má pod sebou ještě 3 sklady a to hlavní, 
elektro a stavební materiál. V poslední části je hlavní manažer lidských zdrojů 
(označení 94000000), pod ním jsou k nalezení bezpečnost práce a ochrana životního 
prostředí, mzdová účtárna a personalistika.  
K poslední části je také přiřazeno představenstvo, dozorčí rada a valná hromada. 
Speciální středisko tvoří Dotace ESF (označení 88800000), pro lepší přehlednost 
informací o získaných dotací na pracovníky a jejich mzdy, či vzdělávání vlastních 
zaměstnanců. 
3.5 Řízení ve společnosti 
Z poslední době společnost v oblasti zadávání veřejných zakázek, tzv. IN-HOUSE 
zadávání, usiluje o zvýšení hospodárnosti, účelnosti a efektivity vynaložením veřejných 
prostředků inkasovaných od statutárního města Frýdek-Místek (jediného akcionáře 
společnosti) za služby TS a.s. a udržení těchto vztahů. Společnost dosáhla v posledních 
letech zvýšení objemu a kvalitu poskytovaných služeb, tím zvýšila svoji 
konkurenceschopnost. Služby TS a.s. byly některým zákazníkům (jak současným, 
tak i novým) realizovány jen okrajově, vždy za účelem volných kapacit, a tím zvýšení 
efektivity vynaložením veřejných prostředků.  
Dalším důležitým úkolem společnosti bylo v rámci integrovaného systému neustálé 
hledání úspor v jednotlivých procesech – spotřeby energií, pohonných hmot, 
materiálových vstupů, ale i zlepšení environmentálního profilu společnosti. V listopadu 
roku 2013 se společnost podrobila certifikačnímu auditu, kdy splnila všechny 
požadavky vyplývajících z norem které vlastní.  
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Jednotlivé provozy usilují o dosažení celkových tržeb společnosti. V roce 2013 
se nejvíce podílel na celkových tržbách provoz Komunikace s 37%, dále s 30% provoz 
Veřejné osvětlení, následováno provozem Zeleň, který dosáhl necelých 22% a nejnižší 
procentuální podíl měl provoz Technická správa. Pokles tržeb posledního provozu bylo 
ovlivněno rozhodnutím akcionáře, který sportovní komplex na Olešné (část města 
Frýdek-Místek) převedl v rámci projektu na svou další dceřinou společnost Sportplex 
s.r.o.  
Společnost využívá integrovaného systému řízení, kdy má zpracovány organizační 
směrnice a předpisy, kterými se musí zaměstnanci řídit. Tento systém se snaží ulehčit 
a dát přehled všem jejich činnostem, ovšem při takovém řízení nemusí být vždy 
návaznost na určité činnosti, chybí i zpětná vazba. Kontroly neprobíhají pravidelně 
a nejsou ani nijak zvlášť vyhodnocovány. Chybí soulad s controllingovým systémem 
řízení. 
3.5.1 Řízení lidských zdrojů 
Vedení společnosti pokračovalo v oblasti lidských zdrojů i v roce 2013 v realizaci 
základních tezí stanovených strategickým plánem.  
To vše v podtextu neustálého budování kolektivního vědomí zaměstnanců. Důraz 
je kladen především na klíčové zaměstnance s vysokým potenciálem, se speciálním 
vzděláním nebo zaškolením, a to na různých pracovních pozicích v organizační 
struktuře, včetně dělnických profesí. Politika společnosti podporuje týmovou práci 
a spolupráci mezi organizačními jednotkami.  
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Obrázek 9: Struktura zaměstnanců dle vzdělání 
 
 Zdroj: Vlastní zpracování dle vnitropodnikových údajů 
pozn. VŠ vzdělání myšleno dokončené navazující magisterské 
 
Vedení společnosti pokračovalo i v roce 2013 v prosazování systematického zvyšování 
pracovní kvalifikace formou odborných školení, seminářů a odborných tréninků.   
 
Obrázek 10: náklady na školení zaměstnanců 
 




U všech kmenových zaměstnanců je v rámci integrovaného systému řízení zajišťován 
jejich profesní růst prostřednictvím plánu vzdělávání, který je pravidelně vyhodnocován 
a analyzován. Vedení společnosti v roce 2013 implementovalo nový systém hodnocení 
zaměstnanců. U dělnických profesí systém motivuje zaměstnance k růstu výkonnosti 
a kvality výkonů. U zaměstnanců s vyšším vzděláním systém zvyšuje motivaci 
ke zkvalitňování řídicích kompetencí a pracovního chování k podřízeným. Vzájemné 
působení obou hodnotících systémů zabezpečí trvalý růst kvality služeb poskytovaných 
společností (výsledného produktu) svému akcionáři. 
Všichni zaměstnanci jsou průběžně informováni o vývoji ve společnosti v rámci 
provozních porad nebo tématu měsíce. 
3.5.2 Řízení bezpečnosti práce a ochrana životního prostředí 
Jednou z hlavních priorit ve společnosti v rámci integrovaného systému řízení 
je i nadále oblast bezpečnosti práce a ochrany zdraví. V souladu se schváleným plánem 
jsou prováděny pravidelné kontroly dodržování bezpečnosti práce a životního prostředí, 
závěry z jednotlivých auditů jsou projednávány na poradách vedení. V oblasti ochrany 
životního prostředí je dlouhodobým cílem trvalé snižování jednotlivých druhů 
vyprodukovaných odpadů.  
Produkce směsného komunálního odpadu má ve srovnání se stejným obdobím roku 
2012 klesající tendenci (pokles o 40%), produkce papíru se rovněž snížila (o 38,6%), 
produkce plastů se naopak zvýšila o 47,6%. Produkce nebezpečných odpadů 
je srovnatelná v každém roce jejího sledování. Společnost má schválen plán 
odpadového hospodářství Krajským úřadem ze dne 30. 9. 2009.  Stanovený cílový 
ukazatel 3% pokles celkového množství odpadů (směsný komunální + plast + papír) byl 
naplněn, ve skutečnosti společnost vyprodukovala o 18% odpady méně než ve stejném 
období roku 2012. Z tohoto důvodu trend snižování všech druhů odpadů je možno 
považovat za velice pozitivní. Nakládání s odpady v podniku je plně v souladu 
s politikou společnosti a platnou legislativou. Pravidelné vyhodnocování probíhá 
v rámci přezkoumání vedením, s jehož obsahem jsou seznamováni vedoucí zaměstnanci 
na pravidelných poradách vedení, které probíhají pravidelně jedenkrát do měsíce.  
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3.5.3 Řízení objednávek 
Objednávka vznikne obvykle na základě poptávky zadavatele. Jako příklad můžeme 
uvést poptávku obce na propojení komunikace. Manažer obchodu nebo vedoucí 
provozu zakázku zmapují na místě samém. Poté vytvoří příslušný kompetentní 
zaměstnanec nabídku obci, která obsahuje objem služeb, termín realizace, cenu, 
platební podmínky. Při kladném vyhodnocení zadavatele je doručena do TS a.s. 
objednávka, která je doručena na sekretariát (zaevidování do vnitropodnikové pošty). 
Následuje předání řediteli, jeho kontrola a předání přes manažera obchodu 
na příslušného vedoucího provozu. Pokud je v objednávce předpokládaná cena vyšší 
než 50.000 Kč, vytvoří se na sekretariátu dvě kopie, přičemž první kopie zůstane 
na sekretariátu k založení a druhá kopie bude předána zaměstnanci na pozici samostatný 
odborný referent controllingu (dále jen SOR CON). Povinností vedoucího provozu, 
který na zakázce pracuje, je v tomto případě zpracování kalkulace, kterou předává 
SOR CON. Celá zakázka je poté zavedena do informačního systému HELIOS, tím 
vznikne pro každou zakázku při objemu více jak 50.000 Kč vlastní zakázkové číslo. 
Samotná realizace pak již probíhá na provozu a náklady a výnosy jsou ekonomem 
provozu účtovány na tomto zakázkovém čísle. Jakmile je dokončena fyzická realizace, 
musí vedoucí provozu zajistit předávací protokol, vystavit fakturu a předat k podpisu 
objednatele. Ekonomka provozu zakázku uzavře (předá na SOR CON). Vše 
je zkompletováno při měsíční uzávěrce (zpravidla) 15. dne v následujícím  kalendářním 
měsíci. Poté už nastává rozbor a vyhodnocení zakázky. 
Jestliže je objednávka nižší než 50.000 Kč, objednávka se automaticky přiřazuje na 
zakázkové číslo odpovídající kumulaci drobných zakázek. Nezpracovává se žádná 
kalkulace, realizace probíhá standardním obchodním případem. Celkový popis 























OBJEDNÁVKA < 50.000 Kč OBJEDNÁVKA > 50.000 Kč 
1. kopie na 
sekretariát
2. kopie na 
SOR CON 
kalkulace 
realizace VP      EKP 
realizace fyzická - VP 
- předávací protokol 
- faktura 
- předání a zajištění 
podpisu objednavatele 
účetnictví 
- faktura – EKP uzavře 
zakázku 
- 15. den v měsíci uzávěrka 
- vznikne výsledovka a 
konečná kalkulace 
- rozbor a analýza 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových údajů 
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3.5.4 Systém v rámci výběrového řízení 
Poptávka v rámci výběrového řízení vzniká dvojím způsobem: 
1) přímým oslovení zadavatele 
2) zjištěním oddělení marketingu z profilů zadavatelů 
Poptávka musí být vždy zaevidována na sekretariátu, kde ředitel nebo manažer obchodu 
rozhodují, zda se nabídka (především v návaznosti na volné kapacity) bude předkládat, 
či nikoliv. V případě negativního rozhodnutí poptávka postupuje k samostatnému 
odbornému referentu technického úseku (dále jen SOR TÚ) k zaevidování. Při kladném 
rozhodnutí je postoupena poptávka taktéž SOR TÚ, který zpracovává dokumentaci 
nutnou k podání nabídky. Jedná se o referenci, návrh smlouvy, krycí list, kvalifikační 
předpoklady jako výpis ze seznamu kvalifikovaných dodavatelů dle rejstříku apod.  
Po zpracování dokumentace je poptávka předložena  manažerovi obchodu 
nebo vedoucímu provozu z důvodu vypracování cenové kalkulace. Pokud je nabídka 
nižší než 50.000 Kč, zodpovědnost přebírá SOR TÚ, ředitel nabídku podepisuje 
a ta je odeslána do soutěže. Jestliže je nabídka vyšší než 50.000 Kč, SOR TÚ 
zpracovává kompletní kalkulaci a požadavek na zavedení zakázky. Zpracována 
kompletní nabídka je předána řediteli k posouzení a podpisu. Potvrzená nabídka je 
odeslána do soutěže.  
Výsledek výběrového řízení: 
- NE   založení SOR TÚ, včetně kalkulace 
- ANO  realizace vedoucím provozu nebo manažerem obchodu. Následuje postup 
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ŘEDITEL (nebo MO) 
SOR TÚ 







nutnou pro podání nabídky 
ŘEDITEL - podpis 
ODESLÁNÍ 
VÝSLEDEK VŘ 
založení SOR TÚ, včetně kalkulace 
VP – realizace  
dále dle schématu 
objednávky 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových údajů 





3.5.5 Tvorba kalkulace  
Průběh tvorby kalkulace zakázky ve společnosti je následující. Nejprve se vytvoří 
položkový rozpočet obsahující tyto náklady: 
1) přímé materiálové 
2) ostatní služby (subdodávky – outsourcing) 
3) doprava 
4) mzdové náklady 
5) režie firemní 
Součtem těchto položek vzniknou celkové předpokládané náklady spojené s realizací 
zakázky. Těchto nákladů je prostřednictvím ekonoma provozu vytvořena kalkulace, 
která je zpracována v účetní osnově. V rámci takto vytvářené kalkulace je stanovena 
nabídková cena, při jejíž výši jsou brány v úvahu tyto faktory: vytížení kapacit, zisk 
nového zákazníka, udržitelnost trhu a konkurenceschopnost.  
Problém nastává v tom, že vedoucí provozu při tvorbě kalkulace vychází z výnosů, 
nikoli z nákladů. Kalkulace je pro SOR CON tvořena později. Položky jsou v některých 
případech vyčísleny přesně do korun. Z celkového pohledu řízení nákladů 
je podprůměrné.  Občas vznikají nadbytečné náklady. Je důležité řídit náklady nejen pro 
lepší přehled, ale i postupně dosažení lepší ziskovosti. Chybí i provázanost smlouvy 
a faktury. Vše má na starosti ekonomka provozu, která samozřejmě smlouvy i faktury 
eviduje, ale nefunguje zde žádná zpětná vazba. Dohledávání pak zabírá více času.  
3.5.6 Řízení nákladů v podniku 
Doklady (faktury přijaté, splátkové kalendáře, smlouvy aj.) přichází externě přes knihu 
pošty. Zaevidují se do systému IS HELIOSU. Opatří se krycím listem, na který 
se provádí záznamy, zde se rozkontuje nákladová částka podle střediska a zakázky 
na kterou patří. Tyto záznamy jsou pořizovány na jednotlivých provozech mistry 
nebo vedoucími provozu, dle dané zodpovědnosti. Faktura s krycím listem je vrácena 
zpět k podpisu řediteli firmy. Poté doklad opatřený danými náležitostmi se odevzdá 
k zaúčtování do systému.  
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Další náklady vstupují do účetnictví přes modul pokladny a modul banky. U banky jsou 
uvedeny jen úroky. Pokladní doklady se pořizují k vyúčtování jednou týdně ze všech 
provozů ve spolupráci ekonoma provozu a finanční účetní. Pořízené doklady jdou 
ke schválení ekonomu provozu a řediteli firmy podpisem. Ostatní náklady 
jsou zaúčtovány přes interní doklady. Účtuje se zde převážně časové rozlišení nájmu 
nebo pojistného, předpokládaná spotřeba energií (některé měsíčně a některé přes 
splátkové kalendáře – jednou ročně), obědů a stravného, přeúčtování mobilních telefonů 
– rozúčtování na jednotlivá střediska za firmu.  
Z modulu majetku vstupují do nákladů odpisy z jednotlivých pořízených majetků 
jednotlivých provozů.  Modul dopravy sleduje nákladovost jednotlivých vozidel 
nebo mechanismů (pily a stroje) a také se provádí vnitro fakturace na jednotlivé 
provozy. V modulu se také sledují výsledovky jednotlivých vozidel. Mzdy jsou 
samostatný modul. Do systému vstupují tak, že mistři zpracují evidenci docházky v MS 
Excel, ze kterého se to převede do IS HELIOS. Mzdová účetní kontroluje pak 
jen dovolené, nemocenské. Z toho počítá mzdová účetní výplatu. Na závěr to jde 
k finanční účetní ke kontrole, která provádí kontrolu výstupní sestavy mezd na hlavní 
knihu. 
Objednání materiálu na sklad 
V systému Helios existuje oběh zboží (evidence skladu materiálu). Objednávání 
materiálu probíhá elektronicky od požadavku mistra, schválení nadřízeným, vedoucím 
provozu. Poté hned je vypracován elektronický požadavek na zásobování. Zásobování 
zkontroluje formální náležitosti požadavku. Pokud zboží není skladem, vystaví 
se objednávka a materiál se objedná. Po dodání materiálu do skladu, skladnice vystaví 
příjemku a oznámí žadateli naskladnění materiálu. Žadatel materiálu vystaví expediční 
příkaz na požadovaný datum vyskladnění. Z expedičního příkazu je automaticky 
generována výdejka materiálu.  
Tvorba zakázek 
Vytvoření zakázky se děje přes modul číselníky zakázek, kde se zadá číslo zakázky, 
název, pro koho je zakázka určena, odpovědný pracovník, zodpovědné středisko, datum 
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od kdy do kdy (odúčtování nedokončené výroby), číslo objednávky a číslo smlouvy. 
Od zakázky se poté vytváří kalkulace. Až zaúčtovaná faktura se zaplatí. 
Řízení nákladů ve společnosti se vyvíjí správným směrem. Všechny náklady jsou 
pravidelně evidovány do informačního systému, ve kterém je možné kontrolovat. 
Je velmi správné, že náklady jsou rozděleny do jednotlivých modulů, tím se zajišťuje 
i jejich přehlednosti. V současnosti se systém nákladů vyvíjí dopředu. Každý měsíc 
probíhají schůzky s pracovníky IS HELIOS, kteří informují vedení o nových 
možnostech. V budoucnu bude vypracován speciální modul pro objednávání zboží 
na sklad, protože nyní vznikají zbytečné náklady při zásobování materiálu. 
3.5.7 Řízení bezpečnosti práce a ochrana životního prostředí 
Jednou z hlavních priorit ve společnosti v rámci integrovaného systému řízení 
je i nadále oblast bezpečnosti práce a ochrany zdraví. V souladu se schváleným plánem 
jsou prováděny pravidelné kontroly dodržování bezpečnosti práce a ochrany životního 
prostředí, závěry z jednotlivých auditů jsou projednávány na poradách vedení. V oblasti 
ochrany životního prostředí je dlouhodobým cílem trvalé snižování jednotlivých druhů 
vyprodukovaných odpadů.  
Produkce směsného komunálního odpadu má ve srovnání se stejným obdobím roku 
2012 klesající tendenci (pokles o 40%), produkce papíru se rovněž snížila (o 38,6%), 
produkce plastů se naopak zvýšila o 47,6%. Produkce nebezpečných odpadů 
je srovnatelná v každém roce jejího sledování. Společnost má schválen plán 
odpadového hospodářství Krajským úřadem ze dne 30. 9. 2009.  Stanovený cílový 
ukazatel 3% pokles celkového množství odpadů (směsný komunální + plast + papír) 
byl naplněn, ve skutečnosti společnost vyprodukovala o 18% odpady méně než 
ve stejném období roku 2012. Z tohoto důvodu trend snižování všech druhů odpadů 
je možno považovat za velice pozitivní. Nakládání s odpady v podniku je plně v souladu 
s politikou společnosti a platnou legislativou. Pravidelné vyhodnocování probíhá 
v rámci přezkoumání vedením, s jehož obsahem jsou seznamováni vedoucí zaměstnanci 




3.6 Vývoj hospodaření společnosti 
Společnost má zpracován a představenstvem schválen strategický plán dalšího rozvoje 
na léta 2011-2014. Ten byl vypracován na základě provedené SWOT analýzy všech 
čtyřech provozů, rozboru Boston Consulting Group Business matice a také vychází 
s revidované mise, vize a firemních hodnot TS a.s. Na dané období management navrhl 
především strategii stability. Společnost usiluje o posílení kvality poskytovaných služeb 
a udržení konkurenceschopných cen, upevnění vztahů se současnými zákazníky 
a získání nových zákazníků především v komplexnosti nabídky poskytovaných služeb.  
Rok 2011 
Společnost dosáhla celkových výnosů ve výši 136.335 tis. Kč, z toho tržby z prodeje 
služeb a zboží činily 131.793 tis. Kč. Rok 2011 zakončila společnost s hospodářským 
výsledkem 2.435 tis. Kč (před zdaněním). Plánovaná hodnota byla 994 tis. Kč, výsledek 
je lepší o 1.441 tis. Kč.  
Rok 2012 
Zde společnost dosáhla celkových výnosů v hodnotě 135.489 tis. Kč, z toho tržby 
z prodeje služeb a zboží činily 132.044 tis. Kč. Rok 2012 se společnosti velmi vydařil 
s hospodářským výsledkem 5.732 tis. Kč (před zdaněním). Oproti plánované hodnotě, 
která byla 1.253 tis. Kč. Zde už je výsledek lepší o 4.479 tis. Kč. 
Rok 2013 
Díky dílčím úspěchům společnost dosáhla celkových výnosů v hodnotě 144.133 tis. Kč, 
z toho tržby z prodeje služeb a zboží činily 141.189 tis. Kč. Hospodářský výsledek 
v roce 2013 byl 4.641 tis. Kč (před zdaněním), oproti plánované hodnotě, která byla 
1.936 tis. Kč, společnost zaznamenala zlepšení výsledku o 2 705 tis. Kč. 
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Graf 4: Vývoj celkových výnosů za období 2011 až 2013 
 
Zdroj: vlastní zpracování dle vnitropodnikových údajů 
Graf 5: Vývoj hospodářského výsledku v období 2011 až 2013 
 





























3.6.1 Zhodnocení vývoje hospodaření 
Skutečnost, že zisk se společnosti snižuje, avšak tržby rostou, je velmi výrazná. 
Při bližším prozkoumání výsledovky jsou tři položky, které tuto skutečnost ovlivňují. 
Z pohledu nákladů jsou to především ostatní provozní náklady a změna stavu rezerv. 
Při součtu těchto dvou položek v roce 2012 vychází 738 tis. Kč a v roce 2013 
je to 1 933 tis. Kč, téměř 3 krát více. Provozní náklady společnosti byly ovlivněny zatím 
největší spotřebou posypových materiálů v zimní údržbě nebo i vyšší procento objemu 
zakázek pro opravu či výstavbu komunikace. Zde společnost vynakládá vyšší náklady 
na podílu materiálu, především asfaltové směsi. Položka „Změna stavu rezerv 
a opravných položek v provozní oblasti a komplexních nákladů příštích období" 
se pohybuje v záporných hodnotách a její snížení nemá takový vliv jako položka 
„Ostatní provozní náklady“.  
Z pohledu výnosů ovlivňuje nižší zisk položka „Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 
a materiálu“, která se snížila o 53%. Ovšem společnost není výrobního charakteru, 
ale poskytující služby. Proto tyto tržby nejsou nějak obzvlášť významnými při 
souhrnném objasnění nižšího zisku. 
3.6.2 Analýza nákladů po provozech 
V následující tabulce a grafu je přehled všech nákladů jednotlivých čtyř provozů 
(vynechány náklady Vedení). Velmi vysoké náklady na materiál má provoz 
komunikace, kde se to dá předpokládat, z důvodu zimní údržby, kdy je velká spotřeba 
posypové soli. Provoz veřejné osvětlení má velké náklady ve spotřebě energií, 
kde je to také očekávané. Opatření, které by mohlo nastat, je v hledání levnějších 
dodavatelů, kdy je v současnosti trh s energiemi otevřený a konkurenční.  
Mzdové náklady se odvíjí od počtu pracovníků, ovlivňují to i sezónní práce při údržbě 
komunikace a zeleně. Provoz komunikace má velmi vysoké hodnoty ve spotřebě 
ostatních neskladovatelných dodávek z důvodu spotřeby betonových směsí či tekutých 
asfaltových směsí. Hlavně provoz komunikace má nejvyšší náklady, ale i nejvyšší 
výnosy. Společně s provozem veřejné osvětlení zajišťují společnosti nejvyšší ziskovost, 
dohromady cca 76% z celkového objemu zisku provozů. 
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V grafu č. 6 je srovnání nákladů a výnosů všech provozů. Největšího zisku dosahuje 
provoz Veřejné osvětlení, vzápětí je provoz komunikace. Cca o 7.000 tis. Kč méně 
dosahuje zisku provoz zeleň, nejmenší ziskovost má provoz technická správa. Je velmi 
důležité jaký objem zakázek provozy mají a to především z finančního hlediska. 
Nejdražší zakázky získává provoz komunikace. Provoz veřejná správa má především 
zakázky dlouhodobějšího charakteru. U provozu zeleně by se měla začít hledat úspora 
v nákladech, má velmi vysoké rezervy na daň z příjmu a vyšší mzdové náklady. 
Při srovnání s provozem veřejné osvětlení má provoz zeleně jen cca 20% nižší náklady 
a výnosy nižší téměř o 40%. Provoz technická správa má nejnižší nákladovost, 
ale i nejnižší ziskovost.  
 
Graf 6: Výnosy a náklady po provozech 
 















Tabulka 1: Náklady provozů 
(uvedeno v tis. Kč) Technická správa 
Zeleň Komunikace Veřejné 
osvětlení 
Spotřeba materiálu 4189 4328 6835 5027 
Spotřeba energie 469 309 52 10050 
Spotřeba ostatních 
neskladovatelných dodávek 
392 19 10270 22 
Opravy a udržování 1348 12 32 34 
Cestovné 16  1 1 
Ostatní služby 2564 2966 2493 1203 
Mzdové náklady 5263 11725 13109 10567 
Zákonné sociální pojištění 1773 3958 4433 3571 
Zákonné sociální náklady 222 534 520 398 
Daň silniční 21 32 94 22 
Daň z nemovitosti 0    
Ostatní daně a poplatky 9 11 54 18 
ZC prodaného dl. majetku 2  6 2 
Ostatní provozní náklady 126 137 359 159 
Manka a škody 1    
Odpisy dl. majetku 954 1344 3468 1071 
Ostatní finanční náklady 4 1 1 1 
Rezerva na daň z příjmu -4093 2587 1051 152 
Náklady celkem 13260 27963 42778 32298 
 




3.6.3 Finanční analýza  
Pro společnost TS a.s. jsou zásadní zakázky, které získává od svého hlavního a jediného 
akcionáře, což je město Frýdek-Místek, od toho se i vyvíjí jednotlivé finanční ukazatele. 
Pro účely finanční analýzy byly využity především ukazatele rentability, likvidity, 
zadluženosti a aktivity. V tabulce č 3 jsou údaje z horizontální analýzy, ukazatele byly 
vypočítány z rozvah a výkazů zisku a ztrát let 2011, 2012 a 2013. V přílohách 2 až 4 
jsou k nalezení účetní uzávěrky z let 2011 až 2013. 
Tabulka 2: Finanční ukazatele společnosti 
 
Jednotky Vzorce 2011 2012 2013 
Ukazatelé rentability   
 
Rentabilita aktiv (ROA) % 
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Doba obratu krátkodobých závazků 
Dny 
. á	
	ý. ř! + . á.
360
 48,72 36,72 34,27 
Doba obratu zásob 
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Všechny ukazatele rentability ve sledovaných obdobích dosahují kladných hodnot, 
protože provozní hospodářský výsledek je kladný. Rentabilita aktiv pod zkratkou ROA 
neboli Return on Assets ukazuje, jak efektivně se ve firmě vytváří zisk bez ohledu na to, 
z jakých zdrojů (vlastních nebo cizích) se vytváří. Rentabilita aktiv není v čitateli přesně 
definována, jelikož pracujeme při rentabilitě tržeb s EBIT, také při rentabilitě aktiv 
počítáme s ním. Od roku 2011 se rentabilita zvýšila o 3,25%, toto zvýšení mělo 
na svědomí především zvýšení výsledku hospodaření. V roce 2013 o 1,44 klesl, 
ale firma tím nebyla nijak ovlivněna.  
Rentabilita tržeb, označována zkratkou ROS z anglického Return on Sales, udává kolik 
korun čistého zisku, připadá na jednu korunu tržeb. Rentabilita dosahovala největších 
hodnot v roce 2012, kdy měla hodnotu 4,35%. Ve srovnání s rokem 2011 vzrostla velmi 
výrazně a to o 3,17%.  Toto zvýšení ovlivnil růst výsledku hospodaření za běžnou 
činnost, který se oproti roku 2011 výrazně zvýšil. V následujícím roce poklesl a proto 
i rentabilita tržeb poklesla o 1,68%. V každém odvětví se rentabilita pohybuje 
v odlišných hodnotách 
Rentabilita vlastního kapitálu neboli ROE zkratka pocházející z anglického Return on 
Equity určuje, jak společnost zhodnocuje prostředky, které byly do podnikání vloženy 
a jaký výnos akcionář může očekávat. Tak jak ostatní rentability oproti roku 2011 
vzrostla o 2,64%, ovšem další rok klesla jen o 0,64%. Zde velké výkyvy nejsou 
očekávány. Růst i pokles ovlivnil výsledek hospodaření. Vlastní kapitál je po všechny 
roky téměř totožný.  
Ukazatelé likvidity 
Běžná likvidita je nejvíce využívanější, ale nejméně vypovídající. V průběhu období 
by se měl výpočet provádět několikrát, zvláště tam, kde jsou rozpoznávány sezónní 
kolísavost.  Z pohledu podniku není příliš vysoká likvidita dobrá, svědčí o vysokých 
hodnotách a neproduktivním vázáním prostředků. Naopak z pohledu věřitelů a bank 
je vyšší likvidita zajištěním jistoty úhrady závazků. Od roku 2011 se likvidita zvýšila 
o 1,21. Jelikož nám běžná likvidita přesahuje hodnotu 1,5 a tím zaručuje dostatečné 
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krytí společnosti. Společnost by se měla snažit dosahovat likvidity spíše stejné 
jak v roce 2011, než jaké měla v letech 2012 až 2013.  
Pohotová likvidita, někde také uváděna jako likvidita II. stupně, nám určuje poměr 
rozdílu oběžných aktiv se zásobami a součtu krátkodobých závazků s krátkodobými 
bankovními úvěry. Jelikož společnost se pohybuje v oblasti služeb, je zde patrné, 
že pohotová likvidity se podobá likviditě běžné. Od roku 2011 se pohotová likvidita 
zvýšila o hodnotu 1,05.  
Okamžitá likvidita od roku 2011 vzrostla o hodnotu 1,32. Okamžitá likvidita určuje 
poměr mezi krátkodobým finančním majetkem a součtem krátkodobých závazků 
s krátkodobými bankovními úvěry.  
Likviditu nám ovlivňuje, v jaké oblasti podnikání se pohybujeme, jaké máme finanční 
možnosti, zda spíše čerpáme z vlastních nebo cizích zdrojů. V neposlední řadě 
má na likviditu vliv i ekonomická situace. Likvidita je ve společnosti vyšší, protože 
má dostatek pravidelných zakázek a tím i dostatek finančních prostředků. 
Celková zadluženost 
Z tabulky je patrné, že se společnost snaží postupně snižovat svoji zadluženost, která 
se pohybuje v nižších hodnotách. Tyto hodnoty dávají podniku dobré jméno. Hodnota 
zadluženosti by měla být maximálně 35%. Oproti roku 2011 klesla zadluženost o 4,3%. 
Následující rok se nepatrně zvýšila o 0,4%, významnost téměř nulová. Platí zde tvrzení, 
že finanční úroveň firmy je velmi dobrá. Pokud by firma dosahovala vyšších hodnot, 
bylo by těžší získat finanční prostředky pro investice od věřitele, banky. 
Čistý pracovní kapitál z aktiv 
Čistý pracovní kapitál (dále jen ČPK) je velmi příznivý. Čím vyšší je hodnota tohoto 
oběžného majetku, tím vyšší rezervu má společnost pro úhradu svých závazků v případě 
nenadálých výkyvů. Svoji roli hraje i struktura oběžných aktiv a jejich schopnost měnit 
se na peníze. Dle Schoellová, H. (2012, s. 186) by podíl ČPK k aktivům firmy by se měl 
pohybovat v rozmezí 10 – 15%. V roce 2011 dosahovalo ČPK společnosti 21%, v roce 
2012 vzrostlo na 26% a v roce 2013 na 27%, tedy poslední rok byl nárůst nepatrný. 
Zvýšení ČPK nám způsobil růst oběžných aktiv cca o 2 mil. Kč a pokles krátkodobých 
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závazků o cca 4 mil. Kč. V roce 2012 a 2013 měla společnost stejné hodnoty oběžných 
aktiv i krátkodobých závazků, i přesto ČPK vzrostlo o 1%. Bylo to způsobeno nižšími 
aktivy. Společnost má velmi uspokojivou výši ČPK pro úhradu všech svých závazků. 
Ukazatelé aktivity 
Poskytují informace, jak efektivně společnost hospodaří s aktivy (pohledávky, závazky 
a zásoby) a jak dlouho jsou v nich vázány finanční prostředky.33 
Doba obratu krátkodobých pohledávek 
V roce 2011 byla hodnota doby obratu nejvyšší. Pohybovala se v průměru, to znamená, 
hodnota nebyla ani příliš vysoká a špatná, ani příliš nízká a vynikající. V roce 2012 
se situace podstatně zlepšila, doba obratu dosáhla hodnoty 15,86, což se považuje 
za výbornou při splatnosti pohledávek. V roce se tato hodnota nepatrně zlepšila 
na 14,83. V praxi je hodnota kolem 14 považována za nejlepší. Společnost má velmi 
silnou vyjednávací pozici vůči svým zákazníkům. Je zde i zřejmé, že hodnota je i nízká 
z toho pohledu, že zákazník služby společnosti potřebuje a je těžko nahrazována jinou 
firmou. Ovlivnění tohoto ukazatele aktivity má na svědomí i to, že společnost vlastní 
jediný akcionář a společnost pro něj musí během roku plnit minimálně 80% objemu 
zakázek. 
Doba obratu krátkodobých závazků 
Zde ukazatel říká, kolik dní v průměru hradí společnost své závazky, neboli s jakou 
splatností. Vhodné je, aby tento ukazatel byl vyšší než ukazatel doby obratu 
krátkodobých pohledávek, to společnost splňuje. Od roku 2011 do roku 2012 doba 
obratu závazků klesla o 12 dnů. Další rok opět klesla, ale už jen o necelých 2,5 dne. 
Doba obratu zásob 
Hodnota ukazatele říká, jaký je průměr počtu dnů, po kterém jsou zásoby vázány 
ve společnosti do doby spotřeby nebo do doby prodeje. Za poslední tři roky společnost 
vykazuje skoro totožné hodnoty. V roce 2011 má 15 dnů, v roce 2012 přichází 
ke zvýšení cca o 1,5 dne a v roce 2013 přichází snížení o 1 den. Čím nižší ukazatel 
bude, tím má společnost lepší pozici.   





3.7 Plánování společnosti 
Plány jsou ve společnosti rozděleny do 3 skupin. Jelikož většina zakázek pochází 
od města, jsou dlouhodobě známé a jsou základem plánování. Celkové od města 
je paušálně dané 80% zakázek. Tyto zakázky jsou jak dlouhodobější a pravidelné, 
tak i získané během roku. Plánování ovlivňuje nejvíce počasí, například celý den prší 
a ti co sekají trávu, nemůžou vůbec vyjet.  Pracovníci zůstávají v dílnách a pracují 
na údržbě strojů. V tomto případě se společnost snaží být v předstihu s plánem, 
momentálně cca o 2 dny. Podstatné je, že práce se musí vykonat v daném období, 
jelikož jsou na to čerpány finanční prostředky od města.  
3.7.1 Harmonogram plnění plánů 
První skupinu plánu tvoří dlouhodobé plány, ve kterých jsou zahrnuty pravidelné 
zakázky od města, které jsou opakující se. Druhou skupinu tvoří plány střednědobé, 
které obsahují sezónní práce, jako například údržba komunikace v zimním období, nebo 
pak zakázky externí, mající interval v měsících. Poslední skupinou je krátkodobé 
plánování týdenního a denního charakteru založeny na operativě.  
V prvním kroku jsou vykonávány zakázky od města, které jsou již dlouhodobě 
rozplánovány, poté zakázky od města, které přichází v průběhu roku. Zakázky od města 
jak ty pravidelně, tak i ty nepravidelné tvoří minimálně 80% kapacity. 
Zbylých 20% jsou zakázky od externích objednavatelů, jak již bylo zmíněno 
tzv. zakázky IN -HOUSE. Je velmi složité plánovat ve společnosti, která je tvořena 
čtyřmi provozy, jenž každý provoz má různorodou náplň práce. Všechny plány spadají 
především pod manažera obchodu, který kontroluje správné rozložení především 
z časového hlediska. Ten vytváří kvartálně plány jednotlivých zakázek provozů, 
pro lepší přehlednost. Za daný kvartál jsou zapsané zakázky, které byly zrealizovány, 
ty které jsou schváleny radou města a budou se realizovat a zakázky, které 
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Denní plány vytváří mistr nebo vedoucí. Základem denního plánu jsou zakázky pro 
město doplněny o zakázky externí maximálně do vyčerpání kapacit. Některé střediska 
mají své týdenní plány tehdy, pokud nastane dlouhodobější zakázka. Týdenní plán 
je poté rozdělen do jednotlivých dnů. Všechny denní a týdenní plány jsou po provozech 
rozděleny v systému a aktualizovány dle jednotlivých dnů. Některé provozy mají 
rozděleny i denní plány, které jsou jen pro město a plány města i externích. Příklad 
denního plánu je v následující tabulce.  
 
Tabulka 4: Příklad obsahu denního plánu 
 
Zdroj: Vlastní úprava dle vnitropodnikových údajů 
  
























3.8 Souhrn nedostatků současného stavu 
V rámci zpracovávání této práce jsem se podrobně seznámila s procesy spojenými 
s organizací realizace jednotlivých zakázek od obdržení poptávky žádajícího subjektu 
až po konečnou fázi realizace zakázky zakončenou předáním díla a jeho 
vyfakturováním. 
Společnost má relativně dobře zvládnutou dokumentační část realizovaných zakázek, 
rezervy však přetrvávají v operativním řízení jednotlivých výrobních úseků při realizaci 
a organizaci práce spojenou s přípravou a operativním každodenním plánováním. 
Tyto nedostatky mají poté za následek zvýšené náklady, termínové kolize a organizační 
problémy. Dále uvádím největší problémy: 
– Organizace práce 
Jedná se především o prostoje středního managementu, pozdní plánování a s tím 
spojené pozdní zahájení zakázky. To znamená, že například zakázka se začne řešit 
na poslední chvíli, až je aktuální termín. Na to navazuj i požadavky provozů na dodání 
materiálu na sklad. S tím jsou spojené vyšší náklady na zásobování (mnohdy si pro 
materiály k dodavatelům dojíždějí samotní pracovníci). 
– Doprava 
Vznikají vyšší náklady kvůli zbytečným přejezdům, v návaznosti na předchozí bod. 
Materiál, který je mistrem objednán až ráno, je doručen na sklad v dopoledních 
hodinách. Během toho dělníci jedou na pracoviště, dodělávají si práci, ke které 
nepotřebují daný materiál a pak zpátky jedou pro objednaný materiál. Občas někteří 
pracovníci nepředvídají situaci. Momentálně se již informace o dopravě zapisují 
i do systému HELIOS, kde se pak dohledá důvod návratu z pracoviště a přesný čas 
i datum. 
Tento systém je navíc dokumentován prostřednictvím GPS systému, který 
je nainstalován ve všech vozidlech.  Tím pro daného pracovníka vzniká povinnost, 
na kterou musí dbát. Samozřejmě je vše kontrolováno a v případě nesrovnalosti 




– Systém HELIOS jako přítěž 
Mnoho zaměstnanců středního managementu ve společnosti bere práci v HELIOSU 
jako přítěž. Nevidí v tom žádné zlepšení a i po proškolení neustále dělají chyby. Chybí 
zde ochota učit se novým věcem a rozvíjet znalosti pro budoucnost. V návaznosti 
na úspěšné zavedení celkového systému je nutné spolupráce vedení na vysvětlení 
provázanosti systému HELIOS s daty, smlouvami a dalšími podklady. Tím by měl 
postupné ulehčení práce, před zbytečným přetěžováním.  
– Pozici „controllera“ přebírá hlavní účetní 
Je znatelně viditelný problém, kdy je controlling nedostatečně zaveden. Mezi 
controllingem a danými úseky chybí provázanost. Controlling je tu zaveden 
pod ekonomickým oddělením a dalo by se říct, že je zaměněn s kontrolou. Proto 
by měla být navržena samostatná pozice controllera, která by propojovala všechny 
jednotlivé úseky nejen z finančního pohledu, ale zaměřila se především na řízení, 
plánování a celkový controlling. 
– Řízení nákladů 
Snaha o řízení nákladů by měla vycházet z řízení jednotlivých zakázek, které jsou 
pro společnost základem. Nutné je zaměřit se na řízení jednotlivých dodavatelů 
k zakázkám. V budoucnu by se měla být lepší analýza všech dodavatelů. Náklady na 
mzdy by měly odpovídat počtu zpracovaných zakázek a výnosů z nich. 
– Bez finanční analýzy 
Společnost má velmi pozitivní hodnoty finanční analýzy. Především je to z toho 
důvodu, že má pravidelný příjem objemu zakázek, hlavně od města, pro které musí 
vykonat minimálně 80% objemu zakázek. Nevyskytují se problémy s platbami 
od odběratelů. I když významnost ukazatelů není pro společnost nutností, pro lepší 
orientaci ve finanční situaci podniku, společnost by měla sledovat ukazatele. Je možnost 
tyto ukazatele sledovat a vytvářet v informačním systému HELIOS, který nabízí i 
srovnání v průběhu celého roku. 
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– Plánování společnosti 
Společnost má plány, ale není jich dostatek. Ne všechny jsou srovnávány s výsledky, 
které mají v budoucnu. Chybí srovnávání plánů v průběhu roku. Některé jsou 
zhodnoceny na konci určitého období. Nepřehledné, nikde není uvedeno, jaké 




4 Návrh systému operativního controllingu podniku 
4.1 Návrh náplně práce controllera 
Controller bude mít ve společnosti koordinující úlohu, kdy se bude snažit sladit řízení, 
plánování, kontrolu ve všech provozech. Nebude mít žádnou rozhodující funkci, 
ale pouze poradenskou. Seznámí se se všemi činnostmi, které podnik vykonává. 
Controller by měl být řádně proškolen na systém HELIOS a snažit se využít možnosti, 
které jsou k dispozici, ale nejsou využity.  
Controller bude v pravidelných termínech propracovávat jednotlivé plány pro lepší 
orientaci při zakázkách. Bude zodpovídat při výběrů jednotlivých smluvních 
dodavatelů, aby byl vybrán ten nejlevnější a nejlepší. Průběžně kontrolovat sjednané 
podmínky, případně navrhnou změnu. 
Controller bude spolupracovat se všemi provozy, zjistí požadavky či jakékoli 
nedostatky. Bude se snažit o sladění s vedením. Bude poskytovat informace jak vedení, 
tak i jednotlivým provozů. Především o koordinaci jednotlivé činnosti, 
tak aby v budoucnu nevznikaly kolize. Controller bude mít odpovědnost za správné 
fungování řízení, plánování a z nichž vycházející výsledky. 
4.1.1 Plánování 
Společnost vytváří plány, které má rozděleny do třech kategorií. Těmi jsou plány 
dlouhodobé, střednědobé a krátkodobé. Ve skutečnosti dostatečně plánuje, ale chybí 
provázanost plánů, průběžná kontrola a jednotlivá opatření v případě jakékoli změny. 
Proto navrhuji, aby controller v rámci své pozice vytvářel a kontrolovat s odpovědnými 
vedoucími úseků plány a navrhoval opatření při zjištění jakýkoli odchylek. Plánování 
bude vycházet z jednotlivých činností podniku, budou se prolínat vzájemné vazby mezi 
provozy. Z koordinace plánů bude vycházet i výsledný rozpočet. 
Controller bude odpovídat za vytvoření plánovacího systému v těchto bodech: 
– projednávání a provázanost všech dílčích plánu provozu s vedením 
– vytvoření hierarchie všech plánů 
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– při plánování myslet i na strategická působení, kam společnost směřuje 
v budoucnu 
– koordinovaní plánovacích prací – vytvoří plánovací směrnice, formuláře, 
nástroje informačního systému 
– vytvoření termínového kalendáře plánovacích činností a i termíny jednotlivých 
kontrol 
– poskytování a spolupráce při vytváření plánů, tak aby zde fungovala 
decentralizace. Dílčí cíle budou zpracovány dle celopodnikových cílů – bude 
zde fungovat propojenost vedení a jednotlivých provozů. 
4.1.2 Návrh rozdělení plánů 
1. Plán prodeje služeb 
- kolik zakázek bude možné vytvářet pro externí odběratele 
- vývoj jednotlivých zakázek a tržeb ve srovnání s konkurencí 
- vývoj zakázek a tržeb dle zákazníků, okolního prostředí a dostupností kapacit 
- plán nákladů zakázek 
2. plán služby 
- jaké náklady budou vynaloženy na zakázky během určeného časového období 
(např. 1 měsíc) 
- kolik pracovníku bude využíváno při vykonávání prací na zakázkách 
- časový harmonogram pravidelných zakázek (např. údržba zeleně – sekání trávy 
ve městě) 
3. plán investic 
- zjištění nedostatků kapacit 
- obnova zařízení a rozšíření hmotného a nehmotného majetku 
- zajištění efektivnosti investic 
4. plán oprav a údržby 
- časový harmonogram oprav a jeho kontrola 
- likvidace dlouhodobého majetku 
- plán vychází z plánu služeb a využívání strojů 
5. plán odpisů 
6. plány nákupu a zásobování 
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- plány budou operativní dle jednotlivých prací na zakázkách 
7. personální plán 
- jaké zaměstnance bude potřeba mít 
- úvazky pracovníků na plný či částečný úvazek 
- plánování mezd pracovníků 
- průzkum školení pracovníků 
8. finanční plány 
- plán výnosů a nákladů, popř. výsledku hospodaření 
- plán příjmů a výdajů 
- plánovací rozvahu 
Společnost by se měla zaměřit na decentralizaci, kdy jde vše od středu. Tzv. středem 
by měl být sám controller, který v první fázi bude pouze pozorovatelem a učícím 
se. Bude spolupracovat jak s jednotlivými vedoucími provozů, tak i s vedením 
společnosti. Zaměří se na požadavky provozů, jak oni vnímají svoji práci 
a proč si myslí, že jednotlivé práce jsou zbytečné (například práce se systémem 
HELIOS).  
4.1.3 Kontrola proškolení zaměstnanců 
Controller bude dbát na kontrolu školení zaměstnanců tak, aby zaměstnanci poznatky 
ze školení vykonávali i v praxi. Zjištění jakýkoli nedostatků zaměstnanců bude 
postihovat následovně:  
- první napomenutí – domluva se zaměstnancem, vyjádření toho čemu nebylo 
porozuměno a náprava 
- druhé napomenutí – opět domluva se zaměstnancem, srážka prémie ze mzdy 
- třetí napomenutí – rázná promluva k zaměstnancovi, srážka 10% ze mzdy + 
bez prémie 





4.1.4 Měsíční porovnání plánu a skutečnosti 
Aktivní nápravná opatření je možné provádět pomocí měsíčního srovnání plánu 
se skutečností, které je doplňováno vyčíslením očekávané skutečností celého roku 
(roční výhled). Orientace na budoucnost lze vyjádřit schématem, které bude využito 
ve společnosti. Bude se jednat o srovnání plánu a skutečnosti. Měla by zde fungovat 
zpětná vazba mezi vedením podniku a jednotlivými provozy. 




Měsíc: Roční výhled 
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Zdroj: Vlastní zpracování 
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4.2 Samostatná pozice controllera v organizační struktuře 
V mnoho publikací při začlenění controllingu v organizaci podniku je uvedeno, 
že „Ideální organizace controllingu neexistuje!“. Tedy i návrh na organizaci nebude 
ideálním, ale bude se snažit co nejlépe controlling začlenit, aby byla zajištěna jeho 
pozice. Velmi pestré spektrum služeb, které TS a.s. nabízí, poskytuje více variant, kam 
controlling zařadit. Momentálně controlling v podniku je zařazen, ale o jeho správné 
funkci je mnoho pochybností. Pracuje se zde spíše s ekonomickou kontrolou. Mezi 
praktické řešení organizačního uspořádání se nabízí kombinace štábního uskupení 
s liniovým. Controlling je v zásadě zařazen především do štábní funkce, ale pokud musí 
koordinovat provozy, tak je nutné, aby převzal i liniové úlohy. Bude fungovat 
i decentralizace, která se osvědčila v německé firmě poskytující podobné portfolio 
služeb jako naše společnost. Organizační struktura bude začínat ředitelem, pod kterého 
spadají v praxi nejdůležitější útvary společnosti. 
Úlohou controllingu bude koordinace všech činností v podniku. Jednotlivé provozy, 
které spadají pod obchodně technický útvar, budou zaměřeny na operativní controlling. 
Budou zavedeny jednotlivé postupy operativního controllingového řízení. Mezi řízení 
zpočátku budou vytvořeny rozpis plánů, zakázek a vytvořen systém objednávek. 
Hlavním úkolem controllera bude sladění jednotlivých plánů. Vysvětlení postupu 
jak plány tvořit, jejich budoucí význam, srovnávání plánů se skutečností, včasné 
rozpoznávání odchylek a vysvětlení praktického významu všem zainteresovaným 
zaměstnancům.  
Vedení, neboli jednotlivé úseky společnosti se budou controllingu účastnit a podporovat 
ho. V budoucnu controlling bude pracovat i v těchto útvarech. Pokud z jednotlivých 
provozů budou vycházet pozitivní výsledky, bude to mít přínos i na útvary a jejich 
práci. Controller není stavěn do pozice manažera, ale prostředníka mezi manažery 



























































4.3 Systém objednávek zboží a služeb 
Ve společnosti jeden z hlavních problémů je objednávání zboží a služeb. Velmi často 
se stává, že materiál či služba je objednávána na poslední chvíli, tím vznikají nejen 
vyšší náklady, ale i časová tíseň. Při lepším seznámením se systémem navrhuji 
schémata, která společnosti zajistí, že objednávky budou probíhat tak, jak mají. 
Nebudou ani vznikat žádné časové prodlevy, spíše vznikne časová úspora. Z počátku 
musí být zaveden systém, kdy společnost prodává svoje služby. Dále, kdy nakupuju 
své služby a na závěr nejdůležitější systém nákupu a skladování. 
V prvním návrhu je popsán nový proces prodeje služeb, který bude při zavedení 
v informačním systému HELIOS systematičtější a komplexnější. Zajistí především 
jednoduchost a propojenost na faktury. Zakázky půjdou přímo od odběratele na daný 
provoz, který zakázku zavede do HELIOSU a postupně doplní všechny nutné 
dokumenty. 
V druhém návrhu seznamuju s novým procesem nákupu služeb, kdy opět by zde měla 
fungovat větší propojenost dokumentů a faktur s informačním systémem HELIOS. 
Žádost půjde z jednotlivých provozů (100,200,400,600 a 900) pro určitou oblast, 
ve které je potřeba službu využít. Oblastí je myšlena zakázka, výrobní nebo správní 
režie a pořízení majetku. 
Poslední návrh proces nákupu a skladování bude tím nejdůležitějším při zavedení všech 
návrhů. Jedná se zde propojenost objednávky s uskladněním. V současnosti zde nastává 
problém, že materiál je buď objednáván velmi brzo a je dlouho nevyužit, nebo 
je materiál objednáván na poslední chvíli a vznikají i vyšší náklady na pořízení.  
Všechny návrhy by měly být v budoucnu využívány. Byly vytvořeny především, 
aby se mohlo kontrolovat a koordinovat řízení nákladů všech provozů s propojením 




4.3.1 Návrh postupu prodeje služeb 
Vše začíná od odběratele, který přes poštu posílá žádost na službu. Každý provoz má 
své spektrum služeb, které odběratel může poptávat. Na poště, na kterou přijde 
objednávka, je automatické zavedení do evidence (tabulka v MS Excel). Podle poptávky 
jde objednávka na určitý provoz. Vedoucí provozu objednávku potvrdí. Automaticky 
objednávku musí začlenit do svých plánů společně s informacemi o termínu a ceně. 
Zakázka je i zavedena do systému HELIOS. Poté už probíhá realizace, následně vzniká 
faktura, která je automaticky provázána na číslo objednávky. Pokud se jedná o drobnou 
zakázku, spadá to pod jedno číslo určující drobné zakázky. Při zavedení zakázky 
do HELIOSU by v budoucnu měly vznikat i provázanosti smluv s objednávkami.  
 
Obrázek 12:  Postup prodeje služeb 
 











propojení v HELIOSU 
 
 





























4.3.2 Návrh postupu nákupu služeb 
Jedná se především o proces, kdy provoz nebo správa využívá nákupu služeb 
dodavatele. Dodavatel s provozem si navzájem potvrdí objednávku, která 
je pak zavedena přes poštu do HELIOSU. Je provedena kontrola ceny, párují se faktury 
s objednávkou a dodací list. Nákupem služeb (výrobků) od dodavatele jsou využívány 
na zakázky, výrobní režie (režijní náklady jednotlivých provozů -100,200,400 a 600), 
správní režie (režijní náklady správních středisek – celé vedení, personalistika, účtárny 







































Obrázek 13: Postup nákupu služeb 
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4.3.3 Návrh postupu nákupu a skladování 
Proces začne v okamžiku, kdy odběratel potvrdí objednávku a v ten moment vedoucí 
provozu buď pošle na zásobování očíslovanou papírovou žádanku, nebo přímo 
expediční příkaz z informačního systému HELIOS, později v systému po vydání 
materiálu se spáruje tento příkaz s výdejkou. Jakmile přijme vedoucí zásobování 
objednávku z provozu, může začít s objednávkou k dodavatelům. Objednávka 
s dodavatelem se potvrdí, především cenově. Po obdržení objednávky ji vedoucí 
zásobování předává na určený sklad (hlavní, elektro nebo stavební) společně 
s příjemkou. Vzniká párování s informačním systém. Sklad po obdržení objednávky 
vystavuje výdejku, které přes informační systém putuje na určitý provoz a na určitou 
zakázku.  
 
Důvod k návrhu nákupu a skladování je především ten, aby například materiál byl včas 
na skladě a nevznikaly tak vyšší náklady na rychlejší objednávání. Vzniká zde i časová 
úspora při zpracovávání zakázek. 
 

















bez žádanky dle 













žádanka nebo expediční příkaz 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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4.4 Controlling v informačním systému 
Controlling je zaměřen především na budoucnost, nedívá se na minulost, maximálně 
čerpá z ní data pro určitá srovnání, ale není to stěžejní. Controlling musí umět tak trochu 
předvídat, neustále analyzovat, hledat příčiny vzniklých odchylek a okamžitě 
tyto odchylky odstraňovat. Ve společnosti je zaveden systém HELIOS, který 
je využíván především v manažerském účetnictví. Ovšem je zde i mnoho dalších funkcí, 
které jsou bohužel nevyužity. Při otevření informačního systému narazíme na složku 
controlling. Ten nabízí dvě hlavní funkce pro controllera a to plánování a finanční 
analýzu. V plánování se nachází více šablon pro založení různých plánů. Plánovat se 
může po zakázkách, po provozech či po jednotlivých činnostech. Při založení 
jednotlivých plánů vznikne tzv. strom. Část plánování v controllingu je jedním 
z nejvýznamnějších funkcí pro úspěšné vedení společnosti. Základem podnikového 
řízení je plánování a proto by měl být zde vyšší ohled.  
Další možností v systému HELIOS je finanční analýza se širokou nabídkou ukazatelů. 
Není nutné využívat kompletní nabídku, stačí vybrat jen ty, které budou pro firmu 
užitečné a vyhovující. Jelikož je důležité, aby controlling mohl z něčeho vycházet, musí 
mít určitá data. Hlavním úkolem je nadefinování firemních ukazatelů. Ukazatele 
můžeme v budoucnu rozdělit i na jednotlivá střediska, u těch bude důležitá především 
nákladová a výnosová rentabilita. Nesmíme opomenout provázanost na výkazy. 
Tím nám HELIOS tuto práci velmi ulehčí. V následující tabulce máme hlavní finanční 
ukazatele pro naši společnost, která by byly neustále sledovány, aktualizovány 
a popř. pokud budou objeveny nedostatky, nalézt okamžité řešení. Systém HELIOS 
by měl v budoucnu nejen ulehčit práci, ušetřit nákladovost a čas, ale i zajistit 
společnosti vysokou úroveň v dané oblasti podnikání. 
4.4.1 Výběr ukazatelů v informačním systému 
Při výběru ukazatelů, které budou pro společnost užitečnými a budou mít vypovídající 
hodnotu, svoji důležitost má, v jaké oblasti podnikání se společnost pohybuje a jaké 





4.5 Srovnání zakázek 
Pro srovnání zakázek byly vybrány dvě zakázky z provozu komunikace. V zakázkách 
se jedná především o úpravu komunikace. V následujících tabulkách jsou vyčísleny 
náklady a výnosy jak plánované, tak skutečné a jejich odchylky. 
Tabulka 6: Zakázka 1 




odchylka v % 
CELKEM MATERIÁL 155340 194700 - 20,2 
CELKEM MZDY 18453 22826 - 19,2 
CELKEM DOPRAVA 44389 59625 - 25,6 
CELKEM SLUŽBY 25750 32500 - 20,8 
ostatní náklady nezařazené 77 0  
VR mistr 33952 43183 - 21,4 
VR vedoucí 14221 18053 - 21,2 
21- NÁKLADY CELKEM 292182 370887 - 21,2 
22- VÝNOSY CELKEM 385000 385000 0,0 
23- HV 92818 14113 557,7 
Zdroj: Vlastní zpracování dle vnitropodnikových údajů 
V zakázce 1 je na první pohled výrazné, že skutečné náklady byly nižší 
než ty plánované. Největší finanční rozdíl je především v materiálu a nejvyšší odchylka 
se nachází v dopravě. Tyto dvě položky byly dle mého názoru velmi nadhodnocené 
při plánování. V konečném součtu skutečných nákladů a výnosů vychází velmi 
přijatelný výsledek hospodaření oproti plánovaným nákladům a výnosům. Při plánování 
obdobných zakázek, například v plánech materiálu, bylo užitečné mít určeného 
dodavatele s ním, zpracované smlouvy na přesnou sazbu za materiál. Mělo by se dbát 
na kontrolu správného výpočtu, např. kolik materiálu bude opravdu potřeba, kolik 
pracovníků bude využito a jaké dopravní prostředky budou využity k í práci. U dopravy 





Tabulka 7: Zakázka 2 




Odchylka v % 
CELKEM MATERIÁL 890 718 952 023 - 4,1 
CELKEM MZDY 369 923 800 250 - 53,8 
CELKEM DOPRAVA 258 860 342 700 - 24,5 
CELKEM SLUŽBY 795 450 629 000 26,5 
ostatní náklady nezařazené 1 514 0   
VR mistr 421 948 649 864 - 34,6 
VR vedoucí 132 340 144 980 - 9,1 
NÁKLADY CELKEM 2 870 753 3 515 817 - 22,5  
VÝNOSY CELKEM 2 790 734 2 734 541 - 2,1 
23- HV -80 020 -781 276 876 
 
Zdroj: Vlastní zpracování dle vnitropodnikových údajů  
V zakázce 2, která měla podobný charakter jako zakázka 1, jen s tím rozdílem, 
že zakázka 2 byla finančně objemnější. Jsou velmi nadhodnocené především mzdy 
a doprava. V oblasti služeb je plán nižší než skutečnost. Již v plánech se počítalo, 
že tato zakázka bude ztrátová. Především náklady byly velmi nadhodnocené. Výnosy 
byly nepatrně vyšší než skutečné, což je ve výsledku plusový bod. Práce s náklady 
při této zakázce je velmi špatné. Otázka zde je, proč se společnost této zakázky ujala, 
když věděla, že nebude zisková. Především v nákladech za mzdy jsou velmi vysoké 
položky v plánech. Zde bych navrhovala opatření, aby výpočty toho, kolik pracovníků 
bude potřeba, byly přesnějšími. Skutečnost, že služby byly plánované nižší, není 
až tak významná, důsledkem mohlo být počasí, či kvalita materiálu. Opět  navrhuju 
smluvní ujednání s dodavateli, aby nevznikaly vyšší plánované náklady za materiál, aby 
výpočty byly přesnějšími.   
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4.6 Návrh smlouvy dodavatelů na materiál 
Návrh toho jak odpovědný pracovník bude vyjednávat s jednotlivými dodavateli 
na co nejnižších cenách materiálu. Každý materiál bude mít určitého dodavatele 
a nebudou tak vznikat větší odchylky ve spotřebě materiálu. S dodavatelem bude 
vytvořena smlouva na dobu určitou. Po uplynutí smlouvy budou přehodnoceny nabídky 
všech dodavatelů a popřípadě ujednána lepší cena. Jestliže dosavadní dodavatel nebude 
chtít dále pokračovat ve smlouvě nebo společnosti nebude vyhovovat cenová nabídka, 
odpovědný pracovník vytvoří průzkum trhu všech dostupných dodavatelů na určitý 
materiál a smlouva bude sepsána s dodavatelem, který nabídne nejlepší podmínky 
(nízká cena, dobrá kvalita) 
Pro lepší orientaci a přehlednost bude materiál od dodavatelů rozdělen do tří kategorií 
dle hodnoty: 
I. kategorie - do 40.000,- Kč, 
II. kategorie - od 40.001,- Kč do 500.000,- Kč (do 750.000,- Kč v případě zakázek 
na stavební práce), 
III. kategorie - od 500.001,- Kč do 1 milionu Kč; od 750.001,- Kč do 3 milionů Kč 
v případě zakázek na stavební práce. S účinností od 1. 1. 2014 u stavebních zakázek 
platí v této kategorii hranice od 500 001 do 1 000 000 Kč. 
U materiálu kategorie I. budou podmínky s dodavateli dlouhodobější. Pouze 
při nesplnění určitých smluvních podmínek bude dodavatel přezkoumán a popřípadě 
nahrazen jiným.  
U materiálu kategorie II. bude smlouva každé dva roky přezkoumána, popřípadě budou 
upraveny ceny dodávaného materiálu. Během dvou let vytvářet nárazové kontroly trhu, 
zda není levnější dodavatel a informovat dodavatele s nespokojeností. Měla by být 
ve smlouvě výstupní klauzule, že pokud se najde levnější dodavatel, ceny daného 
materiálu budou upraveny. 
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U materiálu kategorie III. stupně budou smlouvy na dodavatele každý rok obměňováni 
dle určitých podmínek na trhu. Kontrola dodavatelů materiálu bude probíhat v průběhu 
zakázek (zakázky mívají dlouhodobější charakter). Ceny se pohybují již ve vyšších 
hodnotách, ale dodavatelů, kteří můžou poskytovat daný materiál je omezený počet.  
Zvolený dodavatel musí přitom garantovat kvalitní věcné i časové plnění předmětu 
zakázky a nákupní cenu obvyklou v místě plnění. Na základě výsledků analýzy trhu, 
které vyhoví testu hospodárnosti, efektivnosti a účelnosti, rozhodne ředitel 
na doporučení manažera obchodu o přímém přidělení dodavatele k zakázce.  
Pokud nebude na daný materiál k dispozici dodavatel, tak na základě řádné specifikace 
předmětu dodávky připraví společnost minimálně třem dodavatelům cenovou poptávku. 
Dle toho, který dodavatel nabídne nejlepší podmínky dodávky, bude vytvořena 





Hlavním cílem diplomové práce bylo zavedení fungujícího systému pro společnost 
TS a.s. Důležitým bodem v celé práci bylo zjištění nedostatků a návrhy pro zlepšení. 
Významnou pozici v první části diplomové práce má řízení a plánování společnosti 
především na operativní úrovni. Řízení nákladů je vystiženo především moderními 
metodami snižování nákladů, které se rok od roku vyvíjí a společnost si je může 
definovat do konkrétních podob dle oblasti podnikání. Popis pracovní pozice controllera 
byl popsán co nejvýstižněji, aby hlavně bylo objasněno, jaké úkoly by měl controller 
převzít při zavedení controllingu. Specifikace controllingu v odvětví služeb bylo 
čerpáno ze zahraniční literatury z důvodu minima informací v české literatuře. Německo 
již má mnoho zkušeností se zavedením controllingu ve všech oblastech podnikání 
a proto využití jejich metod je vhodné.  
V analytické části diplomové práce je nejprve samotné seznámení se společností, 
její historie, současný stav a nabídka služeb. Organizační struktura je široká 
a v budoucnu při zavedení pozice controllera bude upravena, jak je uvedeno v návrhové 
části. Společnost má především různorodou škálu služeb a proto je rozdělena na čtyři 
provozy, z důvodu odbornosti jednotlivých zaměstnanců. Řízení ve společnosti závisí 
na rozhodnutí představenstva a vedení společnosti. V průběhu několika let nastalo 
mnoho změn v řízení jako například zavedení směrnic pro splnění certifikace. 
Společnost klade důraz na zakázky, kde chce mít větší přehlednost o jejím průběhu. 
V poslední době byla zavedena evidence všech zakázek na 50.000 Kč, která musí 
splňovat určité náležitosti, jak již bylo zmíněno v práci. Řízení nákladů ve společnosti 
je sledováno v informačním systému, který je rozdělen do několika modulů pro lepší 
přehlednost. Tyto moduly se postupně vyvíjí a upravují dle potřeb. Aby byla viděna 
i finanční situace společnosti, byl vytvořen vývoj hospodaření obsahující i finanční 
analýzu. V závěru analytické části byl vytvořen přehled nedostatků současného stavu 
k dalšímu řešení. 
Návrh systému operativního controllingu obsahuje několik důležitých bodů. Hlavní 
je zavedení pozice controllera, jeho funkce a odpovědnosti, které by měl mít. Vytvoření 
určitého systému práce controllera se bude odvíjet i od vlastností a zkušeností v oboru, 
80 
 
které by měl při zavedení controllingu ve společnosti využít. Pozice controllera 
je v návrhové části zabudována i do organizační struktury, a pro vytvoření bylo čerpáno 
i ze zahraniční společnosti se specializací podobnou jako má analyzovaná společnost. 
Problematika systému objednávek zboží a služeb byla hlavním bodem pro společnost. 
Důvody, které k návrhům řešení vedly, bylo zjištění zvýšení nákladů při pozdějších 
objednávkách materiál či surovin pro jednotlivé zakázky. Při správném zavedení 
postupů objednávání zboží na sklad vznikne i časová úspora. Společnost by v budoucnu 
ráda zavedla controlling do informačního systému, který využívá. Pro controllera 
by mělo být ulehčení práce, nižší náklady a časová úspora při jeho práci. V závěru 
návrhové části jsou popsány a porovnány dvě zakázky mající podobný charakter. 
Při zavedení smluv s dodavateli by měla vznikat úspora nákladů, ale bude se jednat 
o pracnou metodu, která však při správném zavedení se časem zjednoduší. Bude záviset 
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Příloha 2: Účetní závěrka společnosti TS a.s. 2011 
Rozvaha 
  AKTIVA CELKEM 130 588 703 
B. Dlouhodobý majetek 85 926 018 
B. I. Dlouhodobý nehmotný majetek 781 372 
3. Software 781 372 
B. II. Dlouhodobý hmotný majetek 85 144 646 
B. II. Pozemky 9 324 588 
2. Stavby 40 586 809 
3. Samostatné movité věci a soubory movitých věcí 34 801 197 
6. Jiný dlouhodobý hmotný majetek 172 897 
7. Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 259 155 
C. Oběžná aktiva 44 312 554 
C. I. Zásoby 5 010 001 
C. I. 1. Materiál 4 372 166 
2. Nedokončená výroba a polotovary 518 729 
6. Poskytnuté zálohy na zásoby 119 106 
C. II. Dlouhodobé pohledávky 617 463 
C. II. Pohledávky z obchodních vztahů 617 463 
C. III. Krátkodobé pohledávky 13 262 842 
C. III. 1. Pohledávky z obchodních vztahů 7 242 291 
7. Krátkodobé poskytnuté zálohy 259 259 
8. Dohadné účty aktivní 2 294 307 
9. Jiné pohledávky 3 466 985 
C. IV. Krátkodobý finanční majetek 25 422 249 
C. IV. 1. Peníze 137 849 
2. Účty v bankách 25 284 401 
D. I. Časové rozlišení 350 131 
D. I. 1. Náklady příštích období 350 131 
  PASIVA CELKEM 130 588 703 
A. Vlastní kapitál 107 350 864 
A. I. Základní kapitál 81 822 000 
A. I. 1. Základní kapitál 81 822 000 
A. II. Kapitálové fondy 185 503 
2. Ostatní kapitálové fondy 185 503 
A. III. Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze 
zisku 1 879 880 
A. III. 1. Zákonný rezervní fond / Nedělitelný fond 1 692 009 
2. Statutární a ostatní fondy 187 871 
  
A. IV. Výsledek hospodaření minulých let 21 902 515 
A. IV. 1. Nerozdělený zisk minulých let 21 902 515 
A. V. Výsledek hospodaření běžného účetního období (+/-) 1 560 966 
B. I. Rezervy 95 200 
4. Ostatní rezervy 95 200 
B. II. Dlouhodobé závazky 4 694 164 
B. II. 1. Závazky z obchodních vztahů 14 600 
10. Odložený daňový závazek 4 679 564 
B. III. Krátkodobé závazky 16 271 915 
B. III. 1. Závazky z obchodních vztahů 5 209 505 
5. Závazky k zaměstnancům 2 887 531 
6. Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění 2 628 020 
7. Stát - daňové závazky a dotace 4 842 648 
8. Krátkodobé přijaté zálohy 15 455 
10. Dohadné účty pasivní 622 300 
11. Jiné závazky 66 456 
B. IV. Bankovní úvěry a výpomoci 2 064 000 
B. IV. 1. Bankovní úvěry dlouhodobé 433 000 
2. Krátkodobé bankovní úvěry 1 631 000 
C. I. Časové rozlišení 112 560 
C. I. 1. Výdaje příštích období 112 560 
 
Výsledovka 
II. Výkony 131 396 195 
II. 1. Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 131 792 958 
2. Změna stavu zásob vlastní činnosti -688 518 
3. Aktivace 291 755 
B. Výkonová spotřeba 55 418 421 
B. 1. Spotřeba materiálu a energie 39 908 699 
B. 2. Služby 15 509 722 
+ Přidaná hodnota 75 977 774 
C. Osobní náklady 64 810 019 
C. 1. Mzdové náklady 46 046 064 
C. 2. Odměny členům orgánů společnosti a družstva 1 164 000 
C. 3. Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 15 610 754 
C. 4. Sociální náklady 1 989 201 
D. Daně a poplatky 378 177 
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 9 192 462 
III. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 441 375 
III. 1. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 224 042 
  
III. 2. Tržby z prodeje materiálu 217 332 
F. Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku a 
materiálu 
206 845 
F. 1. Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku 16 805 
2. Prodaný materiál 190 040 
G. Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní 
oblasti a komplexních nákladů příštích období 
1 445 561 
IV. Ostatní provozní výnosy 3 884 798 
H. Ostatní provozní náklady 1 711 374 
* Provozní výsledek hospodaření 2 559 508 
X. Výnosové úroky 102 030 
N. Nákladové úroky 141 990 
O. Ostatní finanční náklady 84 342 
* Finanční výsledek hospodaření -124 302 
Q. Daň z příjmu za běžnou činnost 874 240 
Q. 1. - splatná 814 950 
2. - odložená 59 290 
** Výsledek hospodaření za běžnou činnost 1 560 966 
*** Výsledek hospodaření za účetní období (+/-) 1 560 966 
**** Výsledek hospodaření před zdaněním 2 435 206 
  
  
Příloha 3: Účetní závěrka společnosti TS a.s. 2012 
Rozvaha 
  AKTIVA CELKEM 129 351 341 
B. Dlouhodobý majetek 82 756 982 
B. I. Dlouhodobý nehmotný majetek 545 524 
3. Software 545 524 
B. II. Dlouhodobý hmotný majetek 82 211 458 
B. II. Pozemky 9 324 588 
2. Stavby 39 352 485 
3. Samostatné movité věci a soubory movitých věcí 32 236 200 
6. Jiný dlouhodobý hmotný majetek 306 820 
7. Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 991 365 
C. Oběžná aktiva 46 153 624 
C. I. Zásoby 5 499 762 
C. I. 1. Materiál 4 973 716 
2. Nedokončená výroba a polotovary 526 047 
C. II. Dlouhodobé pohledávky 453 523 
C. II. Pohledávky z obchodních vztahů 453 523 
C. III. Krátkodobé pohledávky 5 816 621 
C. III. 1. Pohledávky z obchodních vztahů 4 434 462 
7. Krátkodobé poskytnuté zálohy 251 885 
8. Dohadné účty aktivní 34 698 
9. Jiné pohledávky 1 095 576 
C. IV. Krátkodobý finanční majetek 34 383 718 
C. IV. 1. Peníze 152 636 
2. Účty v bankách 34 231 083 
D. I. Časové rozlišení 440 736 
D. I. 1. Náklady příštích období 440 736 
  PASIVA CELKEM 129 351 341 
A. Vlastní kapitál 111 841 556 
A. I. Základní kapitál 81 822 000 
A. I. 1. Základní kapitál 81 822 000 
A. II. Kapitálové fondy 185 503 
2. Ostatní kapitálové fondy 185 503 
A. III. Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku 1 957 539 
A. III. 1. Zákonný rezervní fond / Nedělitelný fond 1 770 058 
2. Statutární a ostatní fondy 187 482 
A. IV. Výsledek hospodaření minulých let 23 295 432 
A. IV. 1. Nerozdělený zisk minulých let 23 295 432 
A. V. Výsledek hospodaření běžného účetního období (+/-) 4 581 082 
B. Cizí zdroje 17 372 597 
B. I. Rezervy 235 200 
  
4. Ostatní rezervy 235 200 
B. II. Dlouhodobé závazky 4 594 798 
B. II. 1. Závazky z obchodních vztahů 14 600 
10. Odložený daňový závazek 4 580 198 
B. III. Krátkodobé závazky 12 109 599 
B. III. 1. Závazky z obchodních vztahů 4 001 697 
5. Závazky k zaměstnancům 2 808 263 
6. Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění 2 840 364 
7. Stát - daňové závazky a dotace 1 827 829 
8. Krátkodobé přijaté zálohy 20 175 
10. Dohadné účty pasivní 534 781 
11. Jiné závazky 76 490 
B. IV. Bankovní úvěry a výpomoci 433 000 
2. Krátkodobé bankovní úvěry 433 000 
C. I. Časové rozlišení 137 188 
C. I. 1. Výdaje příštích období 94 200 
2. Výnosy příštích období 42 988 
 
Výsledovka 
II. Výkony 133 439 712 
II. 1. Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 132 043 795 
2. Změna stavu zásob vlastní činnosti 7 318 
3. Aktivace 1 388 599 
B. Výkonová spotřeba 54 764 836 
B. 1. Spotřeba materiálu a energie 41 608 069 
B. 2. Služby 13 156 767 
+ Přidaná hodnota 78 674 876 
C. Osobní náklady 63 945 793 
C. 1. Mzdové náklady 45 157 715 
C. 2. Odměny členům orgánů společnosti a družstva 1 136 500 
C. 3. Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 15 771 137 
C. 4. Sociální náklady 1 880 441 
D. Daně a poplatky 426 160 
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 9 602 944 
III. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 1 027 251 
III. 1. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 814 149 
III. 2. Tržby z prodeje materiálu 213 101 
F. Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku a 
materiálu 
151 091 
F. 1. Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku 55 856 
2. Prodaný materiál 95 235 
G. Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní oblasti a -755 759 
  
komplexních nákladů příštích období 
IV. Ostatní provozní výnosy 906 270 
H. Ostatní provozní náklady 1 493 822 
* Provozní výsledek hospodaření  5 744 345 
X. Výnosové úroky 115 633 
N. Nákladové úroky 49 038 
O. Ostatní finanční náklady 79 554 
* Finanční výsledek hospodaření -12 960 
Q. Daň z příjmu za běžnou činnost 1 150 304 
Q. 1. - splatná 1 249 670 
2. - odložená -99 366 
** Výsledek hospodaření za běžnou činnost 4 581 082 
*** Výsledek hospodaření za účetní období (+/-)  4 581 082 




Příloha 4: Účetní závěrka společnosti TS a.s. 2013  
Rozvaha 
  AKTIVA CELKEM 125 743 182 
B. Dlouhodobý majetek 79 148 823 
B. I. Dlouhodobý nehmotný majetek 545 524 
3. Software 545 524 
B. II. Dlouhodobý hmotný majetek 78 603 299 
B. II. Pozemky 8 675 742 
2. Stavby 36 406 489 
3. Samostatné movité věci a soubory movitých věcí 32 222 883 
6. Jiný dlouhodobý hmotný majetek 306 820 
7. Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 991 365 
C. Oběžná aktiva 46 153 624 
C. I. Zásoby 5 499 762 
C. I. 1. Materiál 4 973 716 
2. Nedokončená výroba a polotovary 526 047 
C. II. Dlouhodobé pohledávky 453 523 
C. II. Pohledávky z obchodních vztahů 453 523 
C. III. Krátkodobé pohledávky 5 816 621 
C. III. 1. Pohledávky z obchodních vztahů 4 434 462 
7. Krátkodobé poskytnuté zálohy 251 885 
8. Dohadné účty aktivní 34 698 
9. Jiné pohledávky 1 095 576 
C. IV. Krátkodobý finanční majetek 34 383 718 
C. IV. 1. Peníze 152 636 
2. Účty v bankách 34 231 083 
D. I. Časové rozlišení 440 736 
D. I. 1. Náklady příštích období 440 736 
  PASIVA CELKEM 125 743 182 
A. Vlastní kapitál 108 233 397 
A. I. Základní kapitál 81 822 000 
A. I. 1. Základní kapitál 81 822 000 
A. II. Kapitálové fondy 185 503 
2. Ostatní kapitálové fondy 185 503 
A. III. Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku 1 957 539 
A. III. 1. Zákonný rezervní fond / Nedělitelný fond 1 770 058 
2. Statutární a ostatní fondy 187 482 
A. IV. Výsledek hospodaření minulých let 19 687 273 
  
A. IV. 1. Nerozdělený zisk minulých let 19 687 273 
A. V. Výsledek hospodaření běžného účetního období (+/-) 4 581 082 
B. Cizí zdroje 17 372 597 
B. I. Rezervy 235 200 
4. Ostatní rezervy 235 200 
B. II. Dlouhodobé závazky 4 594 798 
B. II. 1. Závazky z obchodních vztahů 14 600 
10. Odložený daňový závazek 4 580 198 
B. III. Krátkodobé závazky 12 109 599 
B. III. 1. Závazky z obchodních vztahů 4 001 697 
5. Závazky k zaměstnancům 2 808 263 
6. Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění 2 840 364 
7. Stát - daňové závazky a dotace 1 827 829 
8. Krátkodobé přijaté zálohy 20 175 
10. Dohadné účty pasivní 534 781 
11. Jiné závazky 76 490 
B. IV. Bankovní úvěry a výpomoci 433 000 
2. Krátkodobé bankovní úvěry 433 000 
C. I. Časové rozlišení 137 188 
C. I. 1. Výdaje příštích období 94 200 
2. Výnosy příštích období 42 988 
 
Výsledovka 
II. Výkony 142 050 290 
II. 1. Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 141 188 603 
2. Změna stavu zásob vlastní činnosti -489 210 
3. Aktivace 1 350 897 
B. Výkonová spotřeba 58 749 660 
B. 1. Spotřeba materiálu a energie 44 678 943 
B. 2. Služby 14 070 718 
+ Přidaná hodnota 83 300 629 
C. Osobní náklady 68 455 000 
C. 1. Mzdové náklady 48 604 833 
C. 2. Odměny členům orgánů společnosti a družstva 1 104 267 
C. 3. Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 16 778 274 
C. 4. Sociální náklady 1 967 626 
D. Daně a poplatky 609 148 
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 8 943 333 
  
III. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 540 632 
III. 1. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 129 514 
III. 2. Tržby z prodeje materiálu 411 118 
F. 
Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku a 
materiálu 
131 493 
F. 1. Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku 15 704 
2. Prodaný materiál 115 789 
G. 
Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní 
oblasti a komplexních nákladů příštích období 
-246 475 
IV. Ostatní provozní výnosy 819 261 
H. Ostatní provozní náklady 2 179 341 
* Provozní výsledek hospodaření 4 588 683 
X. Výnosové úroky 113 981 
N. Nákladové úroky 4 833 
O. Ostatní finanční náklady 56 737 
* Finanční výsledek hospodaření 52 411 
Q. Daň z příjmu za běžnou činnost 868 090 
Q. 1. - splatná 986 510 
2. - odložená -118 420 
** Výsledek hospodaření za běžnou činnost 3 773 004 
*** Výsledek hospodaření za účetní období (+/-) 3 773 004 
















Zisk po zdanění / Vlastní kapitál 
Vyjadřuje výnosnost kapitálu vloženého vlastníky do 
podniku. 






Zisk před zdaněním a úroky / Aktiva celkem 
Vyjadřuje výnosnost celkového investovaného 
kapitálu bez ohledu na zdroje financování kapitálu. 





Udává, kolik zisku podnik dokáže vyprodukovat na 
jednotku nákladů. 





Zisk před zdaněním a úroky / Tržby 
Vyjadřuje schopnost podniku dosahovat zisku. Udává, 
kolik podnik dokáže vyprodukovat zisku na jednotku 
tržeb. 





Celkové náklady / Dosažené tržby podniku 
Vyjadřuje, v jaké výši jsou tržby podniku zatíženy 
celkovými náklady. 







Tržby měsíční / Celková aktiva 
Rychlost obratu celkových aktiv Ukazatel vyjadřuje 
relativní vázanost celkového kapitálu a je ukazatelem 





Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb/ Průměrný 
stav zásob 
Udává počet obrátek zásob za sledované období, resp. 
kolikrát se přemění zásoby v ostatní formy oběžného 






Průměrný stav zásob / denní průměr tržeb z prodeje 
výrobků a služeb 
Ukazatel udává jak dlouho (ve dnech) jsou oběžná 
aktiva vázána ve formě zásob. Poznámka: Tržby za 
vlastní výrobky, zboží a materiál jsou uváděny proto, 




Měsíční obrat z prodeje zboží, vlastních výrobků a 
služeb a prodeje materiálu, dlouhodobého majetku, 








Ukazatel vyjadřuje relativní vázanost dlouhodobého 
hmotného majetku a je ukazatelem efektivnosti a 
intenzity jeho využívání. Ukazatel udává počet obrátek 







Vyjadřuje relativní vázanost oběžných aktiv. 







Celková aktiva / Vlastní kapitál 
Ukazatel finanční páky jako jeden z dalších ukazatelů 
zadluženosti podniku vyjadřuje podíl cizích zdrojů na 
celkových zdrojích podniku. Čím je podíl cizích zdrojů 






Vlastní jmění / Celkové závazky 
Vyjadřuje proporci, v níž jsou celkové závazky 






Oběžná aktiva (netto) - krátkodobý cizí kapitál 
Ukazatel označovaný také jako provozní kapitál. 
Představuje oběžná aktiva očištěná o krátkodobé 





Finanční majetek + krátkodobé pohledávky / 








Finanční majetek / krátkodobý cizí kapitál 
Ukazatel vyjadřuje, kolikrát pokrývá finanční majetek 





Oběžná aktiva / krátkodobý cizí kapitál 
Ukazatel udává, kolikrát pokrývají oběžná aktiva 
krátkodobé závazky podniku. 
